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RESÚMEN:
n el presente trabajo se analizan las peculiaridades del proceso de
implementación y control de la dirección estratégica en la Dirección
Provincial de Justicia de Pinar del Río, proponiendo para ello el diseño
metodológico de un Cuadro de Mando Integral como medida y control del
desempeño estratégico, a partir de constituir una herramienta para perfeccionar la
gestión, en función de alcanzar los objetivos trazados por la institución, adoptando
las decisiones adecuadas derivadas del análisis de una información oportuna,
relevante y confiable, a partir de considerar acertada la planeación estratégica que
se ha consolidado en esta organización.
Para ello, se realizó una investigación descriptiva que nos permitió determinar
cómo se gestiona la estrategia en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del
Río y evaluar la utilidad del análisis de la información obtenida para la dirección;
se aplicaron técnicas tales como la guía de observación para evaluar los análisis
que se realizaron en el Consejo de Dirección, se aplicaron encuestas y  se
realizaron entrevistas al Director, dos Subdirectores, siete Jefes de Departamentos
y ocho Directores Municipales de Justicia.
La tesis que se presenta expone los resultados obtenidos en la investigación
realizada, mediante una estructura que comprende: la introducción, en la que se
fundamenta el problema y el diseño de la investigación; un primer capítulo con la
argumentación teórica y metodológica de la herramienta que se aborda, es decir el
Cuadro de Mando Integral; un segundo capítulo donde se ofrecen los resultados
del estudio diagnóstico y la valoración sobre la factibilidad de la aplicación del
Cuadro de Mando Integral como posible solución al problema; un tercer capítulo
en el que se expone el procedimiento propuesto para implementar el Cuadro de
Mando Integral en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, y se
demuestran las bases metodológicas para la aplicación en la Dirección General.
E
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Al final se ofrecen las conclusiones generales y las recomendaciones para la
implementación total, así como para emprender nuevas investigaciones que
tengan como fundamento estos resultados.
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INTRODUCCION
L Cuadro de Mando Integral se desarrolla aceleradamente en la década de
los años ´90, a partir de los estudios realizados por Kaplan y Norton,
profesores de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, en un grupo de
empresas en la década de los ´80, a fin de desarrollar nuevos métodos para evaluar
el desempeño empresarial.
De hecho la idea no era nueva y su originalidad no radica en la combinación de
indicadores financieros y no financieros, toda vez que a principios del siglo XX,  se
habían aplicado tableros de control por ingenieros de empresas innovadoras,
combinando estos indicadores, durante la Revolución de la Dirección Científica. Por
lo tanto la idea de combinarlos para realizar el seguimiento de los procesos
estratégicos tiene más de cuarenta años; de manera que lo novedoso del Cuadro de
Mando Integral estriba, precisamente, en el modo en que se seleccionan, determinan
e interrelacionan los mencionados indicadores1.
El Cuadro de Mando Integral se presenta hoy como la herramienta que tienen las
organizaciones para alinear sus recursos con la estrategia, pues resulta un modo
eficaz para conducir a la organización hacia una situación deseada por el equipo
directivo, convirtiendo la visión y la estrategia en objetivos operacionales de dirección
de su comportamiento. Si se desea implementar para focalizarse en la estrategia,
primero es preciso lograr algo fundamental: definir adecuadamente la estrategia
de la organización.
Bien definida la estrategia, nos enfrentamos a la búsqueda de coherencia entre esta
y el sistema de gestión empresarial, lo cual se ha instituido en uno de los temas clave
de las organizaciones, requiriéndose la aplicación de herramientas que contribuyan a
la solución de estos problemas.
1 Dávila, A. Nuevas herramientas de control: El Cuadro de Mando  Integral. Revista Antiguos Alumnos. (España). Septiembre
de 1999.
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Esto, para muchas organizaciones cubanas ya es un gran desafío. La sola idea de
trabajar sobre hipótesis de horizontes de mediano y largo plazo, en un escenario
como el que se nos presenta hoy día, permeado por una economía mundial en
franca crisis globalizada, es por sí solo un gran reto, pues en no pocas ocasiones las
estrategias a largo alcance son inciertas.
La última década del siglo pasado marcó el inicio para Cuba de la introducción de la
Dirección Estratégica por objetivos con enfoque de valores y plena participación de
todos y cada uno de los sectores de la economía, utilizándose como herramienta de
trabajo en las organizaciones empresariales, con el impacto positivo que representó
para los nuevos estilos de dirección.
A pesar de lo anterior, no podemos ignorar las dificultades que se han presentado en
la implementación estratégica, sobre todo en su consolidación, pues la operatividad
que continúa caracterizando los procesos de dirección, unido a la inefectividad de los
mecanismos de control de la ejecución de las estrategias y al hecho de centrar los
análisis en indicadores económico - financieros con incidencias inmediatas para las
diferentes organizaciones empresariales, lacera la efectividad de la planeación
estratégica como instrumento  de trabajo a largo plazo, con consecuencias marcadas
en su desarrollo integral y competitivo.
Por otra parte, resulta insoslayable la importancia de los indicadores económico
financieros, pero desde el punto de vista estratégico, existen otros que también
aportan a la visión de la organización y que resulta muy necesario observar y
controlar con toda intencionalidad, sobre todo en las organizaciones públicas o
estatales en las que el factor financiero no marca la competitividad  en la dirección.
Las organizaciones empresariales presupuestadas cubanas, por lo general muestran
avances en la implementación de la Dirección Estratégica y por Objetivos, sin
embargo aún persisten limitaciones relacionadas con la integración de técnicas,
subsistemas, procedimientos y herramientas, rayando en ocasiones con la falta de
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correspondencia entre la estrategia y los planes fijados para la organización; existe
una marcada tendencia hacia la operatividad en la dirección y los análisis cuando
estos se realizan, no propician la evaluación  de la forma en que se genera valor a
los productos y servicios en los colectivos laborales.
En tal sentido, en el presente trabajo se analizan las peculiaridades del proceso de
implementación y control de la dirección estratégica en la Dirección Provincial de
Justicia de Pinar del Río, proponiendo para ello el diseño metodológico de un Cuadro
de Mando Integral como medida y control del desempeño estratégico, a partir de
constituir una herramienta para perfeccionar la gestión, en función de alcanzar los
objetivos trazados por la institución, adoptando las decisiones adecuadas derivadas
del análisis de una información oportuna, relevante y confiable, a partir de considerar
acertada la planeación estratégica que se ha consolidado en esta organización.
Esta investigación fundamentó su propuesta en la planeación estratégica diseñada
en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, influida por la actuación de los
mecanismos de control al que usualmente ha aportado su Consejo de Dirección, los
Departamentos y Direcciones Municipales de Justicia que tributan a la
materialización de los objetivos de trabajo propuestos, afrontando concretamente el
siguiente problema:
 ¿Cómo contribuir al perfeccionamiento del Control de Gestión en la
Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río?
Obviamente, el problema planteado conlleva a la formulación de la siguiente
hipótesis:
 Es posible la fundamentación metodológica de un Cuadro de Mando Integral
en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, para facilitar la
implementación del Control de Gestión.
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OBJETO:
 El proceso de Control de Gestión en la Dirección Provincial de Justicia de
Pinar del Río.
OBJETIVO GENERAL:
 Perfeccionar el Control de Gestión en la Dirección Provincial de Justicia de
Pinar del Río, mediante la elaboración de las bases metodológicas para
implementar el Cuadro de Mando Integral, que conduzca a su mejor
despliegue y efectivo control.
CAMPO DE ACCIÓN:
 El proceso de implementación del Cuadro de Mando Integral en la Dirección
Provincial de Justicia.
TAREAS CIENTÍFICAS:
1) Análisis de los antecedentes teóricos y metodológicos del Cuadro de
Mando Integral como herramienta del Control de Gestión, a partir de las
funciones de la dirección y en particular del control.
2) Realizar un diagnóstico de la implementación del Control de Gestión en la
Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, así como la valoración de
las posibilidades de aplicación del Cuadro de Mando Integral como
solución al problema.
3) Establecer las bases metodológicas que guiarán el trabajo de
implementación del Control de Gestión a través del Cuadro de Mando
Integral en la entidad de referencia, así como su implementación en
cascada, enmarcando su aplicación para la Dirección General.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS:
1) Analizar los antecedentes teóricos y metodológicos del Cuadro de Mando
Integral como herramienta del Control de Gestión.
Cuadro de Mando Integral
5
2) Caracterizar el proceso de Control de Gestión en la Dirección Provincial de
Justicia de Pinar del Río.
3) Elaborar las bases metodológicas para construir el Cuadro de Mando
Integral en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río,
enmarcándolo a su Dirección General.
Para ello, se realizó una investigación descriptiva que nos permitió determinar cómo
se gestiona la estrategia en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río y
evaluar la utilidad del análisis de la información obtenida para la dirección; se
aplicaron técnicas tales como la guía de observación (Anexo No. 4) para evaluar los
análisis que se realizaron en el Consejo de Dirección, se aplicaron encuestas (Anexo
No. 5) y se realizaron entrevistas (Anexo No. 6) al Director, dos Subdirectores, siete
Jefes de Departamentos y ocho Directores Municipales de Justicia.
Se utilizaron los métodos de investigación teóricos para revelar las relaciones
esenciales del objeto de investigación, no observables directamente, dentro de los
que registramos:
Histórico lógico: Fue utilizado esencialmente en la primera etapa de la investigación
a fin de determinar cómo han evolucionado las técnicas y herramientas de control, en
particular, el control de gestión, analizando para un período, las etapas transcurridas
hacia el desarrollo del control estratégico. Se pretende que este método permita
estudiar información sobre el tema abordado en función del problema de la
investigación y en la búsqueda de soluciones adecuadas.
Análisis y síntesis: Se utilizó en el estudio de la información teórica y en el
tratamiento de los datos e información empírica, analizando todos los elementos del
control. Fue importante además este método al sistematizar la aplicación del Cuadro
de Mando Integral como solución del problema, en la entidad objeto de estudio.
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Inductivo deductivo: Se aplicó como parte del pensamiento lógico, a partir de la
información estudiada  y analizada en función del problema investigado, fue posible
conformar un procedimiento que permitiese perfeccionar el despliegue y control de la
estrategia en la entidad objeto de estudio.
También se empleó el método empírico para revelar las características y relaciones
del objeto de estudio de la investigación, aplicando:
Observación científica y revisión de documentos: para la obtención de
información acerca del funcionamiento del Sistema de Justicia en el territorio en
función de la dirección estratégica y el desarrollo de la cultura, sobre todo en su
despliegue y control. Para ello se presenciaron reuniones de balance,
confeccionando una guía de observación para evaluar la capacidad de
argumentación y fluidez de los participantes, así como la orientación de la
exposición.
Encuestas: De tipo entrevista realizada a los directivos que contestaron el
cuestionario, pero en otro momento; se utilizó  una guía pre elaborada que contiene
objetivos o preguntas similares a los aplicados en el Cuestionario, solo que
otorgando la posibilidad de expresión abierta e informal del entrevistado, dirigiendo la
conversación hacia los puntos de interés de la entrevista, pudiendo con ello triangular
la información obtenida.
Análisis de documentos: Informes de investigaciones recientes sobre el tema
tratado, como antecedentes de la propuesta de solución del problema. Aquí se
incluyen otros documentos tales como los informes evaluativos del Grupo de Diseño
Estratégico del Ministerio de Justicia y del Consejo de la Administración Provincial.
La población está conformada por los Departamentos que conforman la Dirección
Provincial de Justicia de Pinar del Río, así como las Direcciones Municipales, con
subordinación metodológica y, la muestra escogida corresponde a los miembros del
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Consejo de Dirección de la entidad, así como una representación de los Directores
Municipales de Justicia.
La tesis que se presenta expone los resultados obtenidos en la investigación
realizada, mediante una estructura que comprende: la introducción, en la que se
fundamenta el problema y el diseño de la investigación; un primer capítulo con la
argumentación teórica y metodológica de la herramienta que se aborda, es decir el
Cuadro de Mando Integral; un segundo capítulo donde se ofrecen los resultados del
estudio diagnóstico y la valoración sobre la factibilidad de la aplicación del Cuadro de
Mando Integral como posible solución al problema; un tercer capítulo en el que se
expone el procedimiento propuesto para implementar el Cuadro de Mando Integral
en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, y se demuestran las bases
metodológicas para la aplicación en la Dirección General. Al final se ofrecen las
conclusiones generales y las recomendaciones para la implementación total, así
como para emprender nuevas investigaciones que tengan como fundamento estos
resultados.
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CAPÍTULO No. 1. FUNDAMENTOS TEÓRICOS DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DEL CONTROL DE
GESTION.
Este capítulo analiza conceptos vinculados a la dirección desde la perspectiva del
ejercicio de sus funciones y en particular de aquellos referidos al Control de Gestión
como medio para evaluar la situación de las organizaciones, y el Cuadro de Mando,
instrumento facilitador del Control y la toma de decisiones, resaltando sus ventajas,
barreras y limitaciones desde el punto de vista doctrinal, en organizaciones
presupuestadas, por constituir estas el tipo de entidad donde se desarrolló la
investigación.
La dirección ha sido definida como la guía, conducción y control de los esfuerzos de
un grupo de individuos hacia un objetivo común; también como aquel elemento de la
administración en el que se logra la realización efectiva de todo lo planeado, por
medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sean
tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila simultáneamente
porque se cumplan en la forma adecuada todas las órdenes emitidas2.
El trabajo de cualquier directivo se enmarca en las funciones que se grafican en la
figura 1.1 y se explican seguidamente.
Figura 1.1  Funciones directivas fundamentales3.
2 Musso C., Fernando. Dirección. Esquemas de Clases. Tomado de: http://www.monografias.com/trabajos11/prico/prico.shtml.
15 de Octubre del 2010.
3 López Viñegla, Alfonso. La información para dirección/ Alfonso López Viñegla.- - En Su: El Cuadro de Mando y los Sistemas
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1. Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el
esclarecimiento de objetivos, establecimiento de políticas, fijación de
programas y campañas, determinación de métodos y procedimientos
específicos y fijación de previsiones día a día.
2. Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los planes en
unidades directivas y definir las relaciones entre los ejecutivos y los
empleados en tales unidades operativas.
3. Coordinar los recursos: obtener, para su empleo en la organización, los
recursos humanos, financieros y los demás elementos necesarios para
realizar los programas.
4. Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los programas a
los responsables de llevarlos a cabo y también las relaciones diarias entre el
superior y sus subordinados.
5. Controlar: comprobar si los resultados alcanzados se corresponden lo más
exactamente posible con los programas. Implica estándares, conocer la
motivación del personal para alcanzar estos estándares, comparar los
resultados actuales con los estándares y poner en práctica la acción
correctiva, cuando la realidad se desvía de la previsión.
Siempre que se está en presencia de un proceso de dirección, estas funciones
deben estar implícitas, aunque la subdivisión que se presenta tenga un carácter
puramente analítico y metodológico, ya que se ejecutan de forma simultánea en un
período de tiempo dado, y sin atenerse a este orden predeterminado en el cual se
presenta. En la actualidad, esta subdivisión la conforman solamente la planificación,
la organización, la dirección y el control, pues se considera que en cualquiera de las
restantes, la coordinación es parte de ellas.
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1.1 El control como función de la dirección.
Como parte del desarrollo de la Dirección como ciencia, el control ha evolucionado
como herramienta que garantiza la información adecuada, así como su interpretación
en correspondencia con las necesidades para tomar decisiones.
En consecuencia, el control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una
perspectiva limitada y una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el
control se concibe como la verificación a posteriori de los resultados conseguidos en
el seguimiento de los objetivos planteados, así como el control de gastos ejecutados
por área de responsabilidad, donde la estandarización en términos cuantitativos,
forma parte central de la acción de control.
Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sólo a
nivel directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la
organización hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de
medición cualitativos y cuantitativos. Este enfoque hace énfasis en los factores
sociales y culturales presentes en el contexto institucional ya que parte del principio
de que es el propio comportamiento individual el que define en última instancia, la
eficacia de los métodos de control elegidos en la dinámica de gestión.
Lo anterior ha permitido asumir que el control resulta una función que permite
corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un
contexto social amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el
éxito organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso netamente
técnico de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evalúan
factores culturales, organizativos, humanos y grupales.
Constituye pues, una función administrativa, ya que parte del proceso de
administración que permite verificar, constatar, palpar, medir si la actividad, proceso,
unidad, elemento o sistema seleccionado, está cumpliendo y/o alcanzando o no, los
resultados que se esperan, es la fase del proceso administrativo que mide y evalúa el
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desempeño y toma la acción correctiva cuando se necesita. De este modo, el control
es un proceso esencialmente regulador4.
El proceso de control tradicional consta de una serie de elementos que son:
Establecimiento de los criterios de medición, tanto de la actuación real como de
lo deseado. Esto pasa por la fijación de cuáles son los objetivos y cuantificarlos; por
determinar las áreas críticas de la actividad de la organización relacionadas con las
acciones necesarias para la consecución de los objetivos y por el establecimiento de
criterios cuantitativos y cualitativos de evaluación de las acciones en tales áreas y
sus repercusiones en los objetivos trazados.
Establecimiento de los procedimientos de comparación de los resultados
alcanzados con respecto a los deseados.
Análisis de las causas de las desviaciones y propuesta de acciones correctoras.
La principal limitante de este enfoque tradicional del control radica en que las
acciones correctivas se tomarán una vez ocurrida la desviación (a posteriori), por el
hecho de no contar con la información oportuna y relevante que evite desviaciones.
Además presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades
concretas de la organización, pues se requiere de un análisis más detallado, en
cuanto a su relación con el entorno, características de la organización, carácter
sistémico y valoración de aspectos cualitativos, los cuales se denominan factores no
formales del control.
Una de las características fundamentales del control como proceso, lo constituye el
hecho de que el mismo se diseñe con un enfoque sistémico, por lo que resulta de
gran importancia esclarecer conceptos asociados.
4 Yuri Cabrera, Elibeth. Control Monografías. com. Tomado de: http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml.
17 de octubre del  2010.
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Es preciso profundizar en el concepto de sistema, visto esto como un conjunto de
elementos interrelacionadas entre si, en función de un fin, que forman un todo único
y que posee características nuevas que no están presentes en cada uno de los
elementos que lo forman. Cada elemento que conforma un sistema tiene una función
específica bien definida y la obligación de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al
correcto funcionamiento y en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una
organización, solamente esto le permitirá sobrevivir5
A partir de lo señalado un sistema de control consiste en un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interacción, conocer
la situación de un aspecto o función de la organización en un momento determinado
y tomar decisiones para reaccionar ante ella6.
Los sistemas de control deben cumplir con una serie de requisitos para su
funcionamiento eficiente:
 Ser entendibles.




Cada elemento de este sistema debe estar claramente definido e integrado a una
estructura que le permita fluir y obtener de cada una, la información necesaria para el
posterior análisis, con vistas a influir en el comportamiento de la organización. Habría
que agregar a la definición brindada dos factores importantes.
 El proceso de control debe contar con una definición clara de cada área de
información. (Centro de responsabilidad).
 Debe tener bien definido qué información es la necesaria y cómo se
recolectará, procesará y conducirá a la dirección en la toma de decisiones.
5 Pérez Campaña, Marisol. El sistema de control de gestión. Conceptos básicos para su diseño. Tomado de:
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/67/siscontrges.htm, 25 de enero del 2011.
6 Menguzzatto, Martina. La Dirección Estratégica. Un enfoque innovador del Managment. / Martina Menguzzato, --. Valencia:
Editorial Euroed, 1993.-- 441p.
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El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o metas
que se trace la organización. Estas metas pueden ser asumidas como los objetivos
que se ha propuesto alcanzar y que determinan en definitivas, su razón de ser.
El hecho de que el sistema de control se defina y oriente a partir de los objetivos
estratégicos de una organización, le otorga un carácter eminentemente estratégico,
pues estará diseñado para pulsar el comportamiento de las distintas partes del
sistema en función del cumplimiento de esos objetivos y a la vez, aportará
información para la toma de decisiones estratégicas.
Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las características
del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la organización. El
seguimiento de la evolución del entorno permite reaccionar y reajustar de ser
necesario, la forma en que se lograrán esas metas planteadas e incluso,
replantearlas parcial o totalmente. Para lograrlo se precisa que el sistema de control
funcione de tal forma, que permita obtener la información necesaria y en el momento
preciso. Permitirá conocer qué está sucediendo en el entorno y tomar como base las
vías seleccionadas para llegar al futuro (Estrategias), conocer la reacción a esos
cambios externos. Muchas veces, los cambios externos exigen cambios internos y se
hace imprescindible conocer cómo y cuándo cambiar.
Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado
de cumplimiento de esos objetivos, tornándose en un elemento clave de la gestión.
Por ello cabe destacar el concepto de gestión, del latín gestĭo, que hace referencia a
la acción y al efecto de gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, por otra
parte, consiste en gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar7.
La gestión está caracterizada por una visión más amplia de las posibilidades reales
de una organización para resolver determinada situación o arribar a un fin concreto.
Puede asumirse, como la "disposición y organización de los recursos de un individuo
7 Restrepo González, Guillermo. Gestión: Concepto y Alcance. Tomado de: http://jaibana.udea.edu.co/producciones/guillermo,
15 de enero del 2011.
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o grupo para obtener los resultados esperados”8. Pudiera generalizarse como una
forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado.
Los sistemas de gestión han evolucionado a fin de dar respuesta a la extraordinaria
complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando, así como a la
forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera en que
incide sobre las organizaciones9.
El término gestión, por lo tanto, implica al conjunto de acciones que se llevan a cabo
para resolver un asunto o concretar un proyecto. La gestión es también la dirección o
administración de una empresa o de un negocio.
Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos
necesarios, por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos y
servicios, y el colosal desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han
modificado la forma de actuar e interactuar de las organizaciones. La dirección ha
evolucionado, de igual forma, a fin de responder a ese entorno.
A finales de la década de los años setenta del pasado siglo, se consideraba el
Control de Gestión, como una serie de técnicas tales como el control interno, el
control de costos, auditorías internas y externas, análisis de ratios y puntos de
equilibrio, pero el control presupuestario constituía y aún para algunos constituye, el
elemento fundamental de la gestión.
El Control de Gestión (CG) es ante todo un método, un medio para conducir con
orden, el pensamiento y la  acción, lo primero es prever, establecer un pronóstico
sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de acción. Lo segundo es controlar,
8 Drucker, Peter F., Management Challenges for the 21st Century/ Peter F. Drucke,-- [s.I.]: [s.n.], 1999.—125p.
9 González Solán, Olek. Los sistemas de control de gestión estratégica de las organizaciones/ Oliek González Solán, Jorge
Luis de la Vega Yabor. Tomado de: http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml, 15
de Octubre del 2010.
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comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen
todos los medios para compensar las diferencias constatadas10.
La moderna filosofía del CG presenta la función de control como el proceso mediante
el cual los directivos se aseguran de la obtención de recursos y del empleo eficaz y
eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa11.
Consideramos, entonces, que el Control de Gestión es, en consecuencia, el conjunto
de procedimientos que puede utilizar la dirección, para aumentar la probabilidad de
que el comportamiento de las personas que forman parte de la organización y el
resto de los recursos disponibles en una organización, sea coherente con los
objetivos de ésta; es un proceso que sirve para guiar la gestión hacia los objetivos de
la organización y un instrumento para evaluarla.
El Control de Gestión está destinado a ayudar a los distintos niveles de decisión a
coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, desempeño
y evolución, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos contables
siguen siendo importantes, están lejos de tener el carácter casi exclusivo que se les
concede en muchos sistemas de control de gestión.
Se considera, además, la existencia de una nueva dimensión del control de gestión,
pues no solo se centra en el carácter contable y a corto plazo de éste, sino que
reconoce la existencia de otros factores e indicadores no financieros que influyen en
el proceso de creación de valor, ya sea de productos o servicios, y se enfoca sobre la
base de la existencia de objetivos a alcanzar.
Otra filosofía de perfeccionamiento del sistema de gestión está destinada a poner de
manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de control,
utilizando para ello, factores no formales del control los cuales han cobrado gran
importancia en los últimos años.
10 García, José Luís. El Control de Gestión. Tomado de: http://www.monografias.com/trabajos10/conge/conge.shtml, 10 de
enero del 2011.
11 Blanco Ibarra, Felipe.  La contabilidad de dirección estratégica en el proceso empresarial de mejora continua.  Tomado de:
http://www.perucontable.com/monografias/la-contabilidad-de-direccion-estrategica-como-apoyo-a-la-excelencia-
empresarial, 10 de enero de 2011.
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El control de gestión, por tanto, partiendo de la definición clásica del control y
considerando las necesidades de la gestión de información y los elementos no
formales de control, pudiera enmarcarse en cinco aspectos que lo caracterizan:
1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar
posteriormente, el aporte de cada departamento a las variables claves de la
organización.
2. Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad
que se espera realice cada responsable y/o unidad.
3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organización.
4. Información sobre el comportamiento y resultado de la actuación de los
diferentes departamentos.
5. Evaluación del comportamiento y del resultado de cada persona y/o
departamento que permita la toma de decisiones correctivas.
Es importante acotar que cada vez más se enfatiza en la vinculación del CG a la
planificación estratégica. Aspecto muy importante si de entornos turbulentos se trata,
puesto que la gestión solo conducirá a resultados exitosos, si previamente se ha
determinado la meta y la estrategia para alcanzarla.
La consideración anterior conduce a otra muy importante y es que la gestión y el CG
subordinados al planteamiento estratégico ofrecen una visión dinámica, de cambio
en el diseño de los Sistemas de CG, los cuales deben modificarse a la velocidad con
que cambian las estrategias12. (Ver Anexo No. 1).
Por otra parte, García Echevarría reconoce además, una serie de características
generales que debe poseer el Control de Gestión13, tales como:
 Integral, asume una perspectiva integral de la organización, contempla a la
organización en su totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades
que se desarrollan en la misma.
12 Hernández Torres, Maritza. Acerca de la definición de control de gestión. Tomado de:
http://www.5campus.com/leccion/cgdefi, 10 de enero del 2011.
13 García Echevarría, Santiago. El Controlling moderno: Base del management. Alta Dirección, (176): 77-98, Abril de 1994.
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 Periódico, sigue un esquema y una secuencia predeterminada.
 Selectivo, debe centrarse sólo en aquellos elementos relevantes para la función u
objetivos de cada unidad.
 Creativo, continua búsqueda de índices significativos para conocer mejor la
realidad de la organización y encaminarla hacia sus objetivos.
 Efectivo y eficiente, busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos
apropiados.
 Adecuado, el control debe ser acorde con la función controlada, buscando las
técnicas y criterios más idóneos
 Adaptado a la cultura de la organización y a las personas que forman parte de
ella.
 Motivador, debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado más que a
coaccionar.
 Servir de puente entre la estrategia y la acción, como medio de despliegue de la
estrategia en la organización.
 Flexible, fácilmente modificable, con capacidad de cambio.
Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las
organizaciones definen su política organizacional de la manera más conveniente,
para aprovechar las oportunidades que este le brinda y de acuerdo con sus
capacidades y recursos, mantener su competitividad (dirección estratégica) para lo
cual se estructuran y coordinan sus elementos de una determinada forma (estructura
organizativa).
Existe una estrecha relación entre estrategia y estructura, la cual se produce por una
interdependencia, ya que si para poner en práctica con éxito una estrategia se
supone que la estructura deberá adaptarse a ella, entonces toda estructura existente
influirá, en gran medida, en la estrategia que se diseñará; o sea, la estrategia es un
producto influenciado por la estructura preexistente que genera a su vez una nueva
estructura.
En consecuencia, el diseño de un sistema de control para la gestión de una
organización ha de ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como
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aspectos formales, así como con los aspectos no formales que forman parte del
proceso de gestión. Esto podrá garantizar con una mayor probabilidad de éxito que el
funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones adoptadas, estén
relacionados y sean consistentes con los objetivos de la organización.
Considerando el hecho de que un sistema de control eficaz debe diseñarse en
función de la estrategia y la estructura, la formulación de objetivos organizacionales
ligada a la estrategia es el punto de partida del proceso de control, pues como ha
quedado expuesto, el control de gestión se orienta hacia una organización
estratégica, descentralizada, encauzando el proceso de dirección.
1.2 El Cuadro de Mando Integral como instrumento del Control de Gestión.
El cuadro de mando o guía de gestión y apoyo a la dirección, como también se le
conoce, se deriva del concepto denominado tableau de bord en Francia, que fue
donde mayor repercusión tuvo esta herramienta, a pesar de que sus orígenes
estuvieron fijados en los Estados Unidos alrededor del año 1948; traducido
literalmente significa tablero de mandos o cuadro de instrumentos.  En este país y en
esa época, no existían entonces empresas de grandes dimensiones, de manera que
prácticamente no se delegaban responsabilidades directivas. El mercado financiero
se encontraba poco desarrollado y los ingenieros ocupaban cargos directivos, por lo
que la atención se centraba sobre la dirección de procesos industriales y la eficiencia
de la dirección. No es precisamente, hasta la década de los años ochenta del Siglo
XX que se aborda a la empresa como un todo,  pues el análisis integral de la misma
se complejizaba sobremanera, sobre todo por lo limitadas de las herramientas
contables y financieras con las que se contaba. Es decir, de un concepto práctico
pasa a ser una idea académica, toda vez que hasta ese entonces el entorno
empresarial no sufría grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las
decisiones que se tomaban carecían de un alto nivel de riesgo14.
14 Kaplan, Robert. S (2002). Creando la organización focalizada en la estrategia. Material traducido por Guillermo Arana del
original: The Balanced Scorecard Collaborative/ Robert Kaplan, David Norton. Tomado de: http://www.bscol.com , 26 de
abril del 2010.
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El tablero de mandos, en el lenguaje automovilístico, o cuadro de instrumentos en el
caso de la aviación, resultan una misma cosa, habida cuenta que ambos tienen
funciones similares, conducir o pilotear esos medios de transporte; se aplica
entonces como un símil, al emplearse el Cuadro de Mando (CM) o Tablero de
Comando (TC) para la conducción de las organizaciones, cuyo objetivo básico es
servir como guía y apoyo a la gestión.
El Balanced Scorecard fue creado en 1992 por los Profesores de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Harvard, Rober Kaplan y David Norton y desde
entonces, ha sido aplicado con éxito en todo el mundo, tanto en organizaciones del
sector privado como en el ámbito público y organismos gubernamentales.
En los últimos años y quizá ahora más que en otras ocasiones, dentro del área del
management, emerge con fuerza el concepto del Balanced Scorecard (Cuadro de
Mando Integral), existiendo una profusa bibliografía al respecto, debiendo enfatizarse
en la distinción básica existente entre Balanced Scorecard (CMI) y Cuadro de Mando
(tableau de bord)15.
El Cuadro de Mando Integral (CMI), consiste en el establecimiento de un conjunto de
indicadores que le permiten al directivo monitorear qué pasa y tomar decisiones, de
manera que se cumplan los objetivos estratégicos previstos. Por lo cual, el CMI se
enfoca en la visión, la estrategia, los problemas del contexto y en la definición de los
factores claves de éxito y áreas en las que la empresa es realmente buena, es decir
ofrece la metodología más contrastada para la puesta en acción de la estrategia
empresarial16. Constituye una herramienta de gerenciamiento que permite traducir la
estrategia de una organización en un conjunto completo de medidas de desempeño
tal, que informa sobre cómo la organización avanza hacia el logro de sus objetivos.
La propia evolución del moderno concepto Balanced Scorecard permite establecer la
distinción, pues en su origen, se constituía esencialmente en una herramienta de
15 López Viñegla, Alfonso. Cuadro de Mando y Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard): una sutil diferencia. Tomado
de: http://cuadrodemando.unizar.es. 8 de marzo del 2011.
16 El Cuadro de Mando Integral, como medida de desempeño estratégico. Tomado de: http://www.e-isualreport.com/images,
26 de abril del 2010.
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medición (1992), de ahí su no muy acertada traducción al castellano de “Cuadro de
Mando Integral”; posteriormente evolucionó hacia una herramienta de implantación
estratégica integral (1996) y, en la actualidad resulta útil en la llamada Gestión
Estratégica Integral; dicha trayectoria se ha fundamentado en el aumento del alcance
y complejidad en cuanto al diseño e implantación de la propia herramienta, lo cual
también se ha traducido en el aumento de su valor para la organización.
Por otra parte el concepto de Cuadro de Mando no es nuevo, toda vez que se utiliza
ya a mediados del pasado siglo en Francia. Básicamente se constituye en un
instrumento de medición, siendo este el principal nexo de unión entre ambas
herramientas  El Balanced Scorecard tiene como objetivo final la correcta
implantación de la estrategia a través de una disciplinada definición de objetivos,
eficazmente relacionados y alineados en función de la misma. El Cuadro de Mando
Integral entraría en escena a continuación, es decir, una vez definidos esos objetivos
o factores críticos, el siguiente paso es la determinación de los indicadores
adecuados para el correcto seguimiento del desempeño, contribuyendo al despliegue
eficaz de la Estrategia y vincular a las diferentes áreas de la organización en torno al
cumplimiento eficaz de la MISIÓN.
Esta herramienta, además, permite implementar el plan estratégico de una
organización a partir de un conjunto de medidas de actuación. No obstante, resulta
útil acotar los aspectos que lo caracterizan ofrecidos por Norton y Kaplan17:
1- Cuatro perspectivas para gestionar adecuadamente una empresa, no podemos
fijarnos solo en una parte de la misma. Es necesario tener una visión de
conjunto. La propuesta de los profesores es que la empresa se gestione desde
cuatro perspectivas diferentes: aprendizaje, procesos internos, clientes y
financiera.
17 Escalera Izquierdo, Georgina. ISO 9001:2000 y su integración con el Cuadro de Mando Integral y EFQM/ Gregoria Escalera
Izquierdo, Arcelus Irizar Iñigo. Tomado de: http://www dialnet.unirioja.es, 26 de abril del 2010.
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2- Cada perspectiva debe tener sus propios objetivos estratégicos. O sea, la
organización debe fijar objetivos estratégicos a largo plazo, condición
imprescindible para alcanzar su misión.
3- Esos objetivos a largo plazo deben traducirse en indicadores numéricos o planes
de acción concretos. Estos indicadores son una traducción parcial u operativa del
objetivo a largo plazo.
4- Para saber si nos acercamos al objetivo, la organización debe fijar metas
numéricas, es decir valores concretos para esos indicadores a conseguir en un
determinado plazo de tiempo.
5- Para alcanzar las metas, la organización tiene que hacer algo: las iniciativas
estratégicas. Estas son planes de acción que permitirán alcanzar las metas.
6- Las relaciones causa – efecto son las que se dan entre los distintos objetivos.
7- El Mapa Estratégico es el resumen gráfico que permite a toda organización “ver”
cuál es la estrategia de la empresa y cómo la va a conseguir.
Uno de los retos más importantes de la actividad profesional radica en encontrar un
equilibrio entre teoría y práctica, entre ideas y acción, entre planificación y resultados.
Al integrar elementos tales como la definición, el seguimiento y control de la
estrategia, el CMI constituye, además, una herramienta de planificación estratégica
que brinda una respuesta operativa al objetivo de identificar elementos claves de una
actividad y vincularlos a los objetivos a corto, medio y largo plazo.
Existen autores que sostienen diversas definiciones y clasificaciones del Cuadro de
Mando o Tablero de Comando, pudiendo enmarcarlos en tres agrupaciones:
 Cuadros de Mando financieros, basados en información contable de carácter
cuantitativo y monetario.
 Sistemas automatizados de información para la gestión.
 Cuadro de Mando de gestión.
El primero se deriva de una concepción tradicional de Cuadro de Mando, basado
exclusivamente en datos de carácter financiero y monetario, y  solo mantenido por la
propia contabilidad financiera, pudiendo ser perfectamente una plantilla propuesta a
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los empresarios y responsables de los distintos departamentos, adaptándose más o
menos a cualquier tipo de negocio.
Por otra parte, en la actualidad prima cada vez más la preocupación por contar con
unos sistemas organizados, ágiles, fluidos y automatizados de comunicación entre
todos los niveles de responsabilidad, poniéndose de manifiesto siempre la
integración, la participación colectiva, no excluyendo la dirección jerárquica, lo que ha
favorecido el desarrollo y amplia utilización del CM de gestión.
Se manifiestan tres características fundamentales del Cuadro de Mando de gestión:
 La naturaleza de las informaciones que contienen,  privilegiando las secciones
operativas, para informar a las secciones de carácter financiero, siendo éstas
últimas el producto resultante de las demás.
 La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de
responsabilidad.
 La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre
todo, la menor cantidad posible.
Muchos autores coinciden en que la esencia de esta herramienta radica en
establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando Integral (CMI) que
indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que se deben
vigilar para someter a control la gestión. Por tanto, uno de los cometidos básicos que
tiene esta herramienta, es detectar las deficiencias de gestión que se están llevando
a cabo o destacar aquellos aspectos que se estén gestionando bien y que resulta
necesario reforzar.
La adaptación constante a la situación de cada momento ha permitido conformar un
tipo de CMI preciso y fundamental para cada nivel de responsabilidad, teniendo en
cuenta aquellos aspectos que hasta entonces no se reconocían, ya sean variables
dinámicas, cualitativas, etc., como nuevas tecnologías y filosofías empresariales.
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Actualmente se incluyen análisis de indicadores no financieros, lo que ha permitido
presentar el CMI desde una perspectiva sintética y globalizada de información, tanto
interna como externa, es decir como una herramienta de ayuda a la gestión, no
constituyendo en sí mismo un objetivo, sino un medio que ha de estar orientado
hacia la acción. Se destaca el hecho de que se amplían sus perspectivas, pudiendo
abarcar el monitoreo de resultados e impactos de la gestión asociados a temas
medio ambientales y de la responsabilidad social, entendida como el compromiso
que asume una empresa para contribuir al desarrollo económico sostenible por
medio de colaboración con sus empelados, sus familias, la comunidad local y la
sociedad, con el objetivo de mejorar la calidad de vida. Constituye una forma de
gestión que se define por la relación ética de la organización con todos los públicos
con los cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el desarrollo sostenible de la sociedad; preservando recursos
ambientales y culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y
promoviendo la reducción de las desigualdades sociales18.
De tal suerte, resulta relevante en la actualidad el análisis de la responsabilidad que
las organizaciones adquieren con la comunidad, vinculando el desarrollo de las
organizaciones cada vez más, con el desarrollo medio ambiental, la calidad de vida y
las relaciones laborales, entre otras cuestiones que puntualizan la responsabilidad
social corporativa o empresarial. Es común la consideración de que un
comportamiento social responsable se logra cuando la estrategia, la estructura y los
sistemas de la empresa reconocen explícitamente que las responsabilidades
trascienden el plano puramente económico19. En particular la situación ambiental
genera una demanda social que nos enfrenta al desafío de producir modificaciones
en los valores, las actitudes, el modo de vida, aceptando finalmente la necesidad de
propiciar un profundo cambio cultural centrado en la sustentabilidad, que incorpore la
responsabilidad individual y colectiva, hacia el cuidado y protección del medio
18 Casals Ovalle, Juan A. Responsabilidad social corporativa (RSC): La gestión sostenible de la empresa. Tomado de:
http://www.tablero-decomando.com/ampro. 15 de Octubre del 2010.
19 Gallo, Miguel A. Responsabilidades sociales dentro y fuera de la empresa. Estrategia y sociedad: responsabilidades
sociales/ Miguel A. Gallo.— ..[s.l.]:ORBIS, 1992. – 67p.
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ambiente, cuestiones que por su importancia están siendo monitoreadas mediante el
empleo del CMI.
Podemos definir que la concepción actual de Cuadro de Mando apunta  a cinco
principios básicos:
1) El apoyo constante al proceso de toma de decisiones.
2) Claridad y eficiencia en su concepción y utilización.
3) Posibilidad de adaptación sucesiva al entorno que rodea a la organización.
4) Máxima viabilidad posible al establecer las variables de carácter cualitativo.
5) Constituir un elemento constante de estímulo a todos los niveles.
Se han seguido varios criterios para clasificar este instrumento de trabajo, siendo los
que relacionamos a continuación los que más se distinguen20:
 El horizonte temporal.
 Los niveles de responsabilidad y/o delegación.
 Las áreas o departamentos específicos.
 Otras clasificaciones:
 La situación económica.
 Los sectores económicos.
 Otros sistemas de información.
Mediante este criterio, se establecen de manera básica, dos enfoques de Cuadros de
Mando:
- Cuadros de Mando estratégicos (a largo plazo).
- Cuadros de Mando operativos (a corto plazo).
La orientación del Cuadro de Mando a largo plazo responde a indicadores de los
niveles directivos de mayor responsabilidad, marcado por la estrategia llevada a cabo
en la organización y sobre todo, inmerso en la gestión global que desarrolla la
misma, permitiendo desarrollar la gestión:
20 López Viñegla, Alfonso. El Cuadro de Mando como sistema de gestión global a través de indicadores de control /Alfonso
López Viñegla.- - En Su: El Cuadro de Mando y los Sistemas de Información para la Gestión Empresarial - - Madrid:
Editorial AECA, [ca 1990].— p.62-118.
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- A partir de un análisis de los puntos débiles de naturaleza estratégica en la
organización.
- Localizando las posibilidades de progreso en los resultados de forma
conjunta, evidenciando aquellas áreas que precisan de un cambio en su
estructura y en las inversiones.
- Manifestando explícitamente los objetivos estratégicos.
El Cuadro de Mando a corto plazo permite, mediante un lenguaje claro y ameno,
proporcionar las pautas de comportamiento que la organización debe seguir para la
obtención de sus planes operativos. Es una herramienta de control enfocada al
seguimiento de variables operativas, es decir, variables pertenecientes a áreas o
departamentos específicos de la empresa. La periodicidad de obtención de reportes
a partir de los Cuadro de Mando Operativos (CMO) puede ser diaria, semanal o
mensual, y está centrada en indicadores que generalmente representan procesos,
por lo que su implementación y puesta en marcha es más sencilla y rápida.
El autor considera que ambos enfoques deben coexistir, pues resulta muy útil que la
proyección estratégica se complemente con la operativa continuamente, evitando las
desviaciones de gestión de mayor importancia en el seno de la organización que los
instrumenta.
El hecho de estar subdividida la organización en unidades funcionales, que asumen
competencias directivas en relación a la toma de decisiones que se les delega,
plantea problemas en cuanto a las necesidades informativas del conjunto y de las
diferentes partes, con la incidencia que ello tiene en la coordinación de actividades.
En no pocas ocasiones esta información alcanza tal magnitud, que su densidad
dificulta su comprensión y utilización, lo cual sugiere que pueden existir cuantos
Cuadros de Mando respondan a los intereses informativos de las áreas funcionales:
Resulta importante considerar, por otra parte, que esta herramienta exige seleccionar
los indicadores relevantes para la toma de decisiones, estos podrían ser un dato o un
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elemento objetivo, teniendo en cuenta, entonces, indicadores de carácter financiero y
no financiero, cuantitativo y cualitativo.
El Cuadro de Mando se alimenta de estos indicadores, logrando un punto de vista
más abarcador al conjugar una serie de elementos que apuntan a una visión más
acabada y ofrece soluciones a cada caso, máxime cuando cada día adquieren mayor
relevancia las variables cualitativas.
El diseño de los Cuadros de Mando de las diferentes áreas o departamentos requiere
evaluar aspectos tales como: sus características más palpables, las ventajas de su
utilización, así como las barreras y limitaciones en su empleo, lo cual nos pone de
cara a una herramienta con ventajas, pero también limitada en algunos de sus
vértices de aplicación.
Figura 1.2 Requisitos generales de elaboración de CM.
Fuente: Elaboración propia
Los Cuadros de Mando han de presentar solo aquella información que resulte ser
imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, resumida y sinóptica, debiendo
tenerse presente su estructura piramidal, ya que esto permite la conciliación de dos
puntos básicos: primero que se vayan agregando los indicadores hasta llegar a los
más resumidos y segundos, que a cada responsable se le asignen sólo aquellos
indicadores relativos a su gestión y a sus objetivos, destacando lo verdaderamente
relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las informaciones más
significativas. La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es
importante, toda vez que permitirá una verdadera normalización de los informes con
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entre los distintos departamentos o áreas, lo que es apoyado por la graficación
oportuna de los resultados.
Además, resulta imprescindible no perder de vista los objetivos concretos que se
pretenden alcanzar en la organización a partir de la implementación del Cuadro de
Mando, entre los que se pueden considerar:
 Eliminar la burocracia informativa, destacando los datos de mayor importancia
entre todo el flujo informativo que pueda moverse en la organización.
 Debe esgrimirse en herramienta de diagnóstico, discurriendo lo que no
funciona adecuadamente en la organización empresarial, pues debe ser capaz
de discriminar los parámetros que no se ajustan a lo previsto inicialmente de
los que se mueven entre los límites de tolerancia marcados. Además, debe
considerar  tanto la cantidad como la calidad de la información que se obtiene,
en función de la incidencia sobre los resultados esperados.
 Ha de ser útil a la hora de asignar responsabilidades, facilitando la
comunicación entre los diferentes niveles de dirección.
 Debe motivar el cambio por parte de los directivos implicados en la
conducción de los procesos.
 Debe facilitar, en última instancia, la toma de decisiones.
El Cuadro de Mando enfatiza en la consecución de objetivos financieros, pero
también incluye inductores de actuación de esos objetivos, que organizados como un
conjunto coherente de indicadores de actuación, se estructuran desde sus cuatro
perspectivas clásicas:
1. Financiera: los indicadores financieros resumen las consecuencias económicas,
fácilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Si los objetivos
son el crecimiento de ventas o generación de flujo de caja, se relacionan con
medidas de rentabilidad como por ejemplo, los ingresos, los rendimientos o el
valor económico añadido.
2. Clientes: identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que
competirá la unidad de negocio y las medidas de actuación para ello, entre los
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indicadores se incluye la satisfacción del cliente, la retención de clientes, la
adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado
en los segmentos seleccionados, así como la estrategia para crear valor y
diferenciación.
3. Procesos internos: se identifican los procesos críticos que permitan a la unidad
de negocio entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los
clientes de los segmentos seleccionados y satisfacer las expectativas de
excelentes rendimientos financieros de los accionistas. Bajo el enfoque del
Cuadro de Mando Integral se acostumbra a identificar procesos totalmente
nuevos y no solo mejorar los existentes que representan el ciclo corto de la
creación de valor.
4. Formación y crecimiento: identifica la estructura que la organización debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes
principales son las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organización. Las medidas basadas en los empleados incluyen la satisfacción,
retención, entrenamiento y habilidades de los empleados. Los sistemas de
información pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real de la
información fiable y oportuna para facilitar la toma de decisiones. Los
procedimientos de la organización serán medidos a través de los procesos
críticos.
Figura 1.3 Estructura del Cuadro de Mando Integral21.
21 Cristóbal Bonnefoy, Juan. Indicadores de Gestión del Desempeño y el Cuadro de Mando Integral. Tomado de:
http://www.eclac.org/ilpes/noticias/paginas/1/22391, 27 de abril del 2010.
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Las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro de Mando, graficadas también en la
figura anterior, han demostrado ser válidas en una amplia variedad de empresas y
sectores. No obstante, dependiendo de las circunstancias del sector y de la
estrategia de la unidad de negocio, puede necesitarse una o más perspectivas
adicionales. Por ejemplo, las relaciones con los proveedores, si forman parte de la
estrategia que conduce a un crecimiento de la clientela, deben ser incorporadas
dentro de la perspectiva de procesos internos. Asimismo, si para obtener ventajas
competitivas debe enfatizarse en una actuación medioambiental, también debe ser
añadida a esta herramienta.
El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de una organización en
un amplio conjunto de medidas de actuación, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica, por lo que se
consideran como ventajas fundamentales las siguientes22:
1) Es una herramienta para implementar y controlar la ejecución de la estrategia.
Gracias a ella podemos conseguir que la organización vea cuál es la
estrategia y que se trabaje cotidianamente en función de ella.
2) Requiere de menor esfuerzo en la instalación de grandes infraestructuras de
datos y no precisa de hardware específico.
3) Gestiona los cambios de carácter estratégico.
4) Gestiona los activos intangibles.
5) Vincula las medidas del desempeño a los objetivos estratégicos de la
organización;
6) Integra diferentes áreas para ayudar a brindar una visión del desempeño
organizacional como un todo;
7) Actúa como facilitador para implementar los cambios organizacionales;
8) Permite la planificación y reingeniería de los procesos directamente
vinculados a los objetivos estratégicos.
22 Escalera Izquierdo, Georgina. ISO 9001:2000 y su integración con el Cuadro de Mando Integral y EFQM/ Gregoria Escalera
Izquierdo, Arcelus Irizar Iñigo. Tomado de: http://www dialnet.unirioja.es, 26 de abril del 2010.
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También debemos mencionar algunas desventajas que acompañan a esta
herramienta, pues la resistencia al cambio que imponen los responsables de su
implementación, unido a la determinación nada fácil de los indicadores que la
componen sobre la base de la prueba y el error, hasta determinar aquellos que se
adecuan a las características de cada organización que la implementa, y resumido
en el soporte tecnológico que requiere para garantizar la agilidad de la medición de
dichos indicadores, en no pocas ocasiones encuentra detractores.
No obstante, el Cuadro de Mando Integral ha evolucionado como la respuesta a los
desafíos organizacionales de la actualidad, que incluye tanto al sistema empresarial
como al presupuestado o público, siendo un instrumento básico de apoyo a las líneas
de acción operativas y a la propia dirección estratégica, de modo que se obtengan
las mejores ventajas competitivas a través de un adecuado proceso de toma de
decisiones.
1.3  El control de gestión en entidades presupuestadas.
Se tiene referencia de que las instituciones presupuestarias surgen en las
postrimerías del siglo XVIII, conformándose en la actividad presupuestaria un
conjunto de principios básicos que se han ido reformando con el decursar del tiempo,
de la misma forma en que ha crecido el peso económico y la magnitud de los
servicios sociales del sector público y la responsabilidad del Estado como órgano
rector de toda la sociedad. De manera que el perfeccionamiento de dichos principios
es el fruto del desarrollo de las condiciones socioeconómicas dominantes y de la
concepción política de cada período histórico en que fueron aplicadas las mismas.
Los principios presupuestarios tratan de establecer un orden y coherencia interna
entre las acciones de los gestores de las políticas y las instituciones que elaboran el
presupuesto.
La Constitución de la República de Cuba establece, en su artículo 17, que el Estado
administra los bienes que integran la propiedad socialista de todo el pueblo, o podrá
crear y organizar empresas y entidades encargadas de su administración, cuya
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estructura, atribuciones, funciones y el régimen de sus relaciones son reguladas por
la ley23…, en consecuencia, normas específicas regulan la implementación de lo
establecido y enfatizan en la necesidad de un adecuado control interno en cada
entidad, relacionado con el establecimiento de un sistema de evaluación y control de
la gestión eficaz, de aplicación para todo el sistema empresarial del país, las
unidades presupuestadas, el sistema bancario nacional y el sector cooperativo.
Los Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la Revolución
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, en su numeral 30 se
consigna: “…Las unidades presupuestadas cumplen funciones estatales y de
Gobierno, así como de otras características, como son: la prestación de servicios de
salud, educación y otros. Se les definen misión, funciones, obligaciones y
atribuciones“ 24.
En otro orden, el Sistema Presupuestario Cubano se estableció mediante la Ley No.
29 "Ley Orgánica del Sistema Presupuestario del Estado", de fecha 3 de julio de
1980, posterior a la aprobación de la Ley No. 73 "Del Sistema Tributario", de fecha 4
de agosto de 1994, surgió la necesidad de actualizar la Ley No. 29, lo que conllevó a
la aprobación del Decreto Ley No. 192, de la Administración Financiera del Estado,
de fecha 8 de abril de 1999, en el que se regulan los procedimientos de elaboración,
aprobación, ejecución y liquidación del presupuesto del Estado25.
Por tanto, las Unidades Presupuestadas son las entidades mediante las cuales el
Estado administra, directamente, parte de los bienes que integran la propiedad
estatal socialista, prestando sus servicios sociales y organizando su administración
23 Cuba. Ministerio de Justicia. Constitución de la República / MINJUS. -- La Habana: Ediciones Pontón Caribe S.A., 2005 –
24 p.
24 Partido Comunista de Cuba. VI Congreso. La Habana . Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la
Revolución, 2011.
25 Moya Romero, Lorely. Algunas consideraciones del gasto público. Tomado de: http://www.monografias.com/. 4 de
noviembre de 2010.
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interna. En ellas, sus gastos se financian totalmente por el presupuesto del Estado al
cual aportan sus ingresos, en los casos en que así sea. Detentan patrimonio estatal.
Se constituyen de acuerdo con las disposiciones jurídicas y se inscriben en el
Registro Estatal de Empresas y Unidades Presupuestadas (REEUP), en el caso de
Cuba, específicamente.
Una entidad presupuestada es aquella cuyo objetivo principal es distinto a la
obtención de beneficios monetarios, lo cual no excluye las posibilidades de
recaudación financiera,  como consecuencia de su actividad. En entidades de este
tipo, las decisiones tomadas por los directivos se encaminan a brindar de manera
eficaz y eficiente, la mayor cantidad de servicios de elevada calidad. El éxito de este
tipo de organizaciones se mide, por la cantidad de servicios que provee y por la
calidad de los mismos, expresado por la contribución que se da al bienestar público,
encaminándose el control, precisamente, hacia este objetivo.
Los directivos de las organizaciones sin ánimo de lucro son los encargados de
implementar un verdadero sistema de Control de Gestión que garantice el logro de los
objetivos y la efectiva y eficiente utilización de los recursos del Estado.
El presupuesto es un instrumento esencial en estas organizaciones. El presupuesto
anual operativo se deriva del nivel de actividades o servicios a prestar, aprobadas a
cada entidad de este tipo, esencial y comúnmente, la elaboración del presupuesto
parte de la valoración del cumplimiento del presupuesto del año vencido y se ajusta a
partir del nivel de actividades proyectadas para el año siguiente, considerándose
además, la disponibilidad y niveles de prioridad, entre otros factores, con que cuenta
el Estado para esos asuntos. En el curso del proceso presupuestario se efectúa una
cuidadosa estimación de los costos por programa o actividades que se impulsan y se
determinan las responsabilidades para su ejecución. Resulta también importante
perfeccionar el control de esa ejecución presupuestaria y su vinculación con la
implementación estratégica.
Precisamente, el éxito del Cuadro de Mando o Tablero de Comandos en entidades
financieras, motivó a Kaplan y Norton a trasladar esta herramienta hacia las
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organizaciones gubernamentales y sin fines de lucro. En la aplicación de esta
herramienta, la mayoría de las instituciones públicas colocaban la perspectiva
financiera en la parte superior de la pirámide jerárquica, lo que no resulta coherente
puesto que alcanzar el éxito financiero, no es el objetivo primordial. De ahí que
Kaplan y Norton plantearan la necesidad de ubicar a los clientes en la parte más alta
de la jerarquía. En estos casos la colocación de un objetivo muy amplio en el CM de
una entidad no lucrativa comunica claramente la misión de la organización a largo
plazo26. O sea, para el caso de las entidades públicas, los resultados financieros, aún
siendo útiles, deben complementarse con muchos otros. Lo que realmente interesa
optimizar es el grado de producción final, traducido como servicios para los
ciudadanos (clientes de las administraciones públicas), razones por las que se
pondera más la perspectiva clientes – ciudadanos, dado que la razón de ser de los
organismos públicos radica en la necesidad de proveer servicios a los ciudadanos
que el mercado nunca proveería, o que si lo hace, lo haría a precios no razonables.
En consecuencia, el CMI en entidades presupuestadas resulta útil porque:
1. Se logra un enfoque de perspectivas no financieras;
2. Permite medir el desempeño;
3. Resulta posible el control enfocado hacia la reducción y/o uso racional del
presupuesto;
4. Propicia la medición de la eficacia de la gestión.
La Figura 1.4 refleja la estructura propuesta por los autores mencionados, que resulta
una adaptación del CMI para organizaciones no lucrativas:
26 Kaplan, Robert. Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar su estrategia/ Robert Kaplan, David
Norton.- Barcelona: Editorial Gestión 2000, 2001.- p.73.
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Figura 1.4 Estructura del Cuadro de Mando Integral genérico para organizaciones no lucrativas27.
La perspectiva “costo de proporcionar el servicio” destaca la importancia de la
eficiencia operativa. El costo medido debe incluir los gastos de la entidad y el costo
social que le impone a los individuos y a otras organizaciones mediante sus
operaciones.
La perspectiva “valor creado” identifica los beneficios que la entidad está creando
para los individuos, es la más difícil de medir.
En la perspectiva “apoyo legitimador”, el Cuadro de Mando permite identificar los
elementos integrantes, los resultados de sus actividades y medirlos.
El aprendizaje y crecimiento se vincula al proceso de capacitación y adiestramiento
de los actores de los procesos internos, de manera que tributen a las tres
perspectivas explicadas anteriormente y, con ello, al cumplimiento exitoso de la
MISIÓN de la organización.
27 Kaplan, Robert. Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar su estrategia/ Robert Kaplan, David
Norton. Tomado de: http://www.wikilearning.com/monografia/diseno, 22 de octubre del 2010.
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Una entidad presupuestada, en su carácter público, de conformidad con el modelo
cubano, se considera que puede tener objetivos de alto nivel que necesita satisfacer
si quiere cumplir con su misión.
Los buenos resultados financieros no son señal de éxito ni en el sector empresarial ni
en las entidades presupuestadas; en su lugar, la meta es alcanzar una elevada
satisfacción social. Si constituyen organizaciones centradas en su misión, deberán
cambiar la arquitectura del CMI, elevando el papel de la misión y los clientes y
reduciendo la influencia de los indicadores financieros, sin negar el papel que este
juega en el desarrollo de cualquier organización.
El Cuadro de Mando se utiliza con mayor profusión actualmente en las entidades
cubanas, las cuales se han ido adaptando a los cambios ocurridos en el contexto
internacional. Muchas de las organizaciones cubanas aplican las normas de la calidad
ISO 9000 y en virtud de ello, herramientas para mejorar la efectividad y el control28.
Las entidades presupuestadas como entes sujetos a la aplicación de herramientas
de control, pues poseen objetivos estratégicos que requieren la más efectiva
alineación con la Misión y la Visión correspondientes, pueden aplicar el Cuadro de
Mando Integral para tales fines, perfeccionando con ello el proceso de control.
La revisión bibliográfica efectuada y su análisis, permitió evidenciar que el
surgimiento del Cuadro de Mando Integral se debe a factores socio – económicos y
tecnológicos; el incremento de la necesidad de optimizar el uso de los recursos en
función de la consecución de una estrategia cada vez más enfocada a satisfacer las
necesidades de los clientes con una elevada calidad, derivó en factor impulsor del
perfeccionamiento del Control de Gestión en lo que sin dudas ha influido también
notablemente, el desarrollo de las tecnologías de la información.
28 Conde Pagan, Elda. Monografía. Tomado de: http://www.gestiopolis.com/recursos/Docs/Fin/sistemas-de-control-
estrategico-auditoria.htm, 22 de octubre del 2010.
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El CMI constituye una herramienta cuya eficacia se ha corroborado tanto en la
actividad empresarial, como en la actividad sin ánimo de lucro, de manera que su
despliegue escalonado en áreas o departamentos caracteriza la integralidad de su
empleo.
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CAPÍTULO No. 2. CARACTERIZACIÓN DEL SISTEMA DE
IMPLEMENTACIÓN Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA EN LA
DIRECCIÓN  PROVINCIAL DE JUSTICIA DE PINAR DEL RÍO.
En este capítulo se describen los resultados de un diagnóstico realizado en la
Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río (DPJ), el cual constituyó un ejercicio
técnico que permitió desarrollar un análisis interno, capaz de revelar los aspectos
susceptibles de cambio, describiéndose el método utilizado para diagnosticar la
implementación y control de la Estrategia diseñada para la organización de
referencia, a fin de evaluar la aplicación de herramientas de gestión adecuadas, que
faciliten la toma de decisiones al corregir los obstáculos que entorpezcan el avance
hacia el logro de la misión y la visión organizacional.
2.1 Caracterización de la Dirección Provincial de Justicia.
La Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río se encuentra ubicada en la Calle
Máximo Gómez, No. 23, entre Gerardo Medina y Ormani Arenado. En el año 1974, el
inmueble que hoy ocupa es entregado al Ministerio de Justicia, radicando en éste el
Registro Civil de la Provincia hasta el año 1980, cuando es creada la Dirección
Provincial de Justicia, contando en aquellos momentos con una incipiente estructura
organizativa, donde se representaban algunos de los servicios que en la actualidad
se ofertan, tales como notariales, registrales y de asistencia legal.
A partir de la creación y puesta en funcionamiento de la entidad, la cual estaba
integrada además por la Fiscalía y el Tribunal, fue perfeccionándose el proceso de
cambio desde los niveles nacionales hasta las provincias, ampliando cada día el
universo de trabajo, desarrollándose las diferentes especialidades, estando
enmarcada su actividad en las siguientes funcions:
 la prestación de servicios jurídicos, entendido como la asistencia jurídica
especializada a los órganos de gobierno provincial y municipales, incluyendo las
direcciones administrativas territoriales y a las personas naturales;
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 garantizar la tramitación de asuntos notariales, registrales del Estado Civil y de
los Registros de la Propiedad, Mercantil y del Patrimonio;
 trámites relacionados con las certificaciones de antecedentes penales y su
cancelación;
 revisiones penales de sentencias firmes emitidas por los Tribunales Populares;
 gestión de cobros y pagos de adeudos con la Caja de Resarcimientos;
 desarrollar funciones estatales de control y supervisión de la aplicación de las
normativas legales vigentes;
 atención a los proyectos divulgativos de los derechos de los niños, las niñas y
los adolescentes;
 implementación de las estrategias de educación jurídica de la población, entre
otras.
La Dirección Provincial de Justicia (DPJ) fue constituida con subordinación jerárquica
al órgano de Administración Provincial del Poder Popular de Pinar del Río y
metodológica al Ministerio de Justicia, como una organización presupuestada,
compuesta por 2 Subdirecciones y 9 Departamentos; de estos últimos, 5 son
técnicos especializados, además de 5 Secciones, ofreciendo asesoramiento
metodológico  a  las 14 Direcciones Municipales de Justicia de la provincia29. (Anexo
No. 2).
La DPJ constituye una entidad de servicios jurídicos, que opera un monto económico
de cuatro millones de pesos. La plantilla aprobada asciende a 86 trabajadores,





 14 empleados de servicios,
29 Cuba. Ministerio de Economía y Planificación. Resolución No. 9/94: Sobre la constitución de la Dirección Provincial de
Justicia de Pinar del Río. - La Habana 1994 .- 2p.






En los años trascurridos desde su creación, su estructura se ha transformado,
lográndose descentralizar una serie de servicios legales hasta los municipios,
automatizándose un grupo importante de ellos, constituyéndose además consultorías
especializadas por diferentes sectores o ramas de la economía.
El proceso de informatización se ha extendido a todas las unidades registrales del
Estado Civil y algunos Registros de la Propiedad, y al 30 % de las Consultorías
Jurídicas, es decir, existe una intención en la alta dirección del País para que se
apliquen las nuevas tecnologías de la informática y las comunicaciones al Sistema
del Ministerio de Justicia, sobre todo en las áreas que se relacionan con los servicios
a la población.
El Grupo de Diseño Estratégico de la DPJ, al evaluar las estrategias
correspondientes al Sistema del Ministerio de Justicia y al Gobierno de la provincia
pinareña, había arribado, por consenso, a la definición de la Misión y la Visión de la
entidad de referencia que la conduciría al estado deseado como organización.
MISIÓN
Ejecutar los trámites registrales, notariales y de asistencia jurídica que ofrece
el Sistema del Ministerio de Justicia en la provincia de Pinar del Río, para
satisfacer esmeradamente las necesidades de las personas  naturales y
jurídicas.
VISIÓN
Somos una Organización integrada al Sistema del Ministerio de Justicia,
altamente reconocida por la profesionalidad de los servicios prestados, capaz
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de dar respuesta a las exigencias y necesidades de nuestros clientes, a partir
de un elevado nivel de compromiso, honestidad y sentido de pertenencia.
El trabajo con los valores se ha convertido en una máxima de esta organización, toda
vez que los acontecimientos y las condiciones actuales, compulsan a mantener la
línea moral, ética y profesional, que constituya garante de la sociedad que se
construye y que debe ser perfeccionada, sin abandonar los principios revolucionarios
heredados de generaciones de rebeldes.
Los cuadros, reservas y trabajadores asumen como suyos valores, conductas,
comportamientos y/o principios que aspiran compartir consolidadamente en la
formación de dicha organización, matizada por el fortalecimiento de sus estructuras
de dirección de base, lo cual contribuye al fortalecimiento de la entidad y su entorno
para incidir en la sociedad pinareña.
Los valores determinados a fin de trabajar por lograr su interiorización por los
trabajadores son:
PATRIOTISMO: Lealtad a la historia, la Patria y la Revolución Socialista y la
disposición plena a defender sus principios para Cuba y para el mundo.
HUMANISMO: Amor hacia los seres humanos y la preocupación por el desarrollo
pleno de todos sobre la base de la justicia.
DIGNIDAD: Respeto a sí mismo, a la Patria y la humanidad.
RESPONSABILIDAD: Cumplimiento del compromiso contraído ante sí mismo, la
familia, el colectivo y la sociedad.
HONESTIDAD: Actuación transparente y consecuente, información veraz, lealtad a
los principios morales, éticos y políticos de la sociedad e incorruptibilidad.
HONRADEZ: Se expresa en la rectitud e integridad en todos los ámbitos de la vida y
en la acción de vivir de su propio trabajo y su esfuerzo.
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JUSTICIA: Respeto a la igualdad social que se expresa en que los seres humanos
sean acreedores de los mismos derechos y oportunidades, sin discriminación por
diferencias de origen, edad, sexo, ocupación social, desarrollo físico, mental, cultural,
color de la piel, credo y cualquiera de otra índole.
Con vistas a constatar el problema de la investigación, se aplicaron técnicas que
permitiesen visualizar las insuficiencias que existen en la implementación y control de
la estrategia en la entidad, revelando algunas dificultades relacionadas con el Control
de Gestión.
La Planeación Estratégica como método científico, lógico y ordenado de dirección
comenzó a implementarse en esta organización a finales de la década de los años
90 del pasado Siglo, a partir de los primeros pasos que el Sistema del Ministerio de
Justicia, organismo que metodológicamente dirige la actividad, daba al respecto.
Igualmente, el órgano de gobierno al cual se subordina jerárquicamente esta
organización, la implicó como una de las unidades de la dirección estratégica
provincial, tributando a una de ellas como parte de los organismos judiciales
territoriales.
La dirección estratégica en la DPJ constituye un proceso que se ha ido
perfeccionando, irradiando hacia la base con la intención de lograr su adecuación a
cada Dirección Municipal de Justicia, con las que se mantiene un vínculo también
metodológico. Se ha incorporado al estilo de trabajo de las dependencias, el
seguimiento de los objetivos derivados de la planeación estratégica, debidamente
conciliada con el Grupo de Diseño Estratégico del Consejo de la Administración
Provincial del Poder Popular de Pinar del Río, pero no puede afirmarse que en todas
las estructuras municipales se aprecian iguales avances, ni que los indicadores para
evaluar los resultados sean en todo momento, herramientas útiles y pertinentes para
la evaluación y toma de decisiones.
Se aprecian igualmente, insatisfacciones en la implementación y control de la
Estrategia, habida cuenta que se manifiestan formalismos en el trabajo,
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considerando que justo en el momento en que se requiere balancear los resultados,
se desencadenan mecanismos de búsqueda de información; el control se
circunscribe a rendiciones de cuenta de los actores implicados, visitas integrales a
las estructuras territoriales y análisis en los órganos colegiados y asesores de
dirección; se considera que no constituyen mecanismos ágiles de control y
evaluación del desempeño.
La estrategia diseñada para el período 2008 – 2012 se cumplimenta a través de
objetivos estructurados intencionalmente, que deben conducir a la organización con
pasos certeros, hacia escaños superiores de desarrollo, lo cual se evalúa a través de
criterios de medida también planteados objetivamente.La planeación estratégica en
la DPJ tiene un fundamento coherente entre las variables de su matriz DAFO, Visión
identificada  y la Misión trazada, de manera que los objetivos responden al
cumplimiento de estas categorías, por lo que se puede afirmar que constituyen
medidas de actuación a pesar de que son susceptibles de perfeccionar en su
enunciado, para su mejor medición.
2.2 Descripción del procedimiento empleado.
Para caracterizar el Control de la Gestión implementado actualmente en la Dirección
Provincial de Justicia de Pinar del Río y a fin de conocer la utilidad del análisis de la
información obtenida para la gestión, se aplicó la Guía de Observación (Anexo No 6)
que permitiese evaluar los análisis que se realizan en el Consejo de Dirección por
sus integrantes; fueron aplicados además, Cuestionarios autoadministrados (Anexo
No 7) con preguntas cerradas, al Director, a 2 Subdirectores, a 9 Jefes de
Departamentos y 8 Directores Municipales de Justicia, quienes tributan directamente
a la información que se capta para la evaluación del cumplimiento de los objetivos,
calificando la respuesta 1 (a) de la siguiente manera:
Bien: Si responde más de tres variantes de control de las expuestas a continuación:
 Análisis sistemático del cumplimiento de los Objetivos Estratégicos con la
participación de los trabajadores subordinados a las diferentes instancias,
aprovechando para ello los controles integrales a los territorios y las Asambleas
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Sindicales, con la participación directiva de la Dirección Provincial, Jefes de
Departamentos y Representantes Municipales de Justicia.
 Chequeos sistemáticos que realizarán las diferentes Departamentos de la
Dirección Provincial de Justicia, con la participación de sus trabajadores.
 Encuentros de la Dirección de la Dirección Provincial de Justicia con los
trabajadores de las  diferentes  Departamentos Provinciales y las Direcciones
Municipales de Justicia.
 Chequeos periódicos en Consejos de Dirección de las Direcciones Municipales
de Justicia.
 Análisis sistemático del tema en los Despachos y Consejos de Dirección.
 Visitas de supervisión y control  a las Direcciones Municipales de Justicia.
 Análisis de la marcha de los procesos de Dirección por Objetivos y Planeación
Estratégica en el Consejo de Dirección y en reunión Provincial de Directores
Municipales de Justicia.
 Chequeo de los resultados de la emulación por la Sede del 26 de Julio
 Rendición de cuentas en la Comisión de Cuadros tanto para Jefes de
Departamentos y Directores Municipales de Justicia.
 Balance de trabajo de la Dirección Provincial de Justicia y sus dependencias en
la base.
 Análisis de la ejecución del presupuesto.
Regular: Si se refiere al menos a dos alternativas de control actual.
Mal: Si no responde ninguno de los aspectos anteriores.
Los resultados de las entrevistas semiestructuradas se obtuvieron a partir de su
materialización (Anexo No. 8) y utilizando una guía con aspectos de interés
abordados en el cuestionario, de manera que se pudieran triangular las respuestas,
permitiendo añadir a éstas, información más subjetiva y profundizar, con un diálogo
más profundo, al presentar los hechos en toda su complejidad, captando no sólo las
respuestas sobre los temas seleccionados, sino también las actitudes, valores y
formas de pensar de los entrevistados.
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Resultados de la Observación Directa del sistema de despliegue y control del
cumplimiento estratégico.
Para realizar la evaluación de los análisis de la marcha de la Planeación Estratégica
y los Objetivos de trabajo en esta entidad, se aplicó la Guía de Observación,
practicando el método de la observación directa que permite la implicación en este
proceso. Resulta importante resaltar que las cuestiones relacionadas con la
implementación de la Estrategia de la organización, no fueron olvidadas, por lo que
de manera oportuna esta herramienta ha sido evaluada por el Grupo de Diseño
Estratégico del Consejo de la Administración Provincial del Poder Popular, que ha
emitido criterios formales acerca de su diseño y despliegue, el cual resulta
susceptible de mejora continua, toda vez que no se puede ignorar la imposición
vertical de objetivos de trabajo por los organismos superiores.
No obstante, se sigue un mecanismo participativo, colegiado a través del Grupo de
Diseño Estratégico constituido al efecto, el que recibe periódicamente acciones de
capacitación de parte del Centro de Superación del MINJUS y otras instituciones que
se contratan a estos fines. Este Grupo de Diseño es el encargado de realizar la
propuesta de la Estrategia y de los Objetivos de Trabajo para cada etapa, a partir de
planear por espacio de tres a cinco años, pero circunscribiendo los esfuerzos al
escenario que aprecian anualmente. Una vez concebido el proyecto acabado, es
sometido a aprobación del Consejo de Dirección y circulado a las diferentes áreas o
departamentos para su implementación.
Válido resulta acotar que el sistema de control estratégico diseñado se anexa al
cuerpo de la Estrategia, a través de una tabla explicativa de la frecuencia con que se
evalúan y la forma en que se realiza, para cada objetivo de trabajo, poniendo énfasis
en aquellos que tributan más de cerca a los servicios que se ofertan a los clientes
(Anexo No.9).
De manera que el sistema de captación de información para medir el cumplimiento
de la estrategia opera a partir de informes cualitativos y cuantitativos que tributan los
Directores Municipales de Justicia a los Jefes de Departamentos y estos a las
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Subdirecciones a las que se subordinan, donde se consolida como informe a
presentar ante el Consejo de Dirección, constituyendo una de las vías de control.
Se constató además que mediante rendiciones de cuenta de los cuadros y dirigentes
que conforman la estructura de dirección de la organización, se profundiza en el
cumplimiento de la estrategia y los objetivos trazados y aprobados por ese órgano de
dirección colectivo. Cada dos meses, aproximadamente, se amplía la posibilidad de
emitir criterios al respecto en el CD, con la presencia de los Directores Municipales
de Justicia y otros invitados, puntualizando la responsabilidad de éstos en el
cumplimiento de la estrategia. La realización de estas reuniones exige que se circule
la información que previamente se obtuvo, tanto impresa como en formato
electrónico, permitiendo la preparación previa de los aspectos a tratar por todos los
participantes e invitados; además, se anexan proyectos de acuerdos en
correspondencia con las dificultades señaladas en la información,  enriqueciéndolos
o modificándolos en el transcurso de la reunión, al calor del análisis generado.
Se aprecia que los puntos tratados son presentados por cada responsable del
cumplimiento de los Objetivos de Trabajo plasmados en la Estrategia y eficazmente
conducidos por el Director, en función de abordar la génesis del problema que
obstaculiza su cumplimiento. Además, se observó que en las rendiciones de cuenta
de los cuadros ante la Comisión de Cuadros correspondiente, se analiza su
responsabilidad en el cumplimiento de estos objetivos estratégicos.
Igualmente se constaó que en las visitas integrales que se realizan a los territorios,
se controla el cumplimiento de los Objetivos que tributan a la Estrategia de la
organización. Además, se otorga seguimiento al plan de prevención que cada área y
Dirección Municipal de Justicia tiene diseñado, de conformidad con lo regulado en la
Resolución No. 60/2011, al levantamiento de riesgos identificado y a cómo se
materializa el Control Interno en cada una de ellas, observándose falta de coherencia
e integración entre los diferentes mecanismos de control que la organización
implementa.
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También se considera importante el desarrollo que en materia de las tecnologías de
la informática y las comunicaciones, posee esta organización, incluyendo las
conexiones en redes y correo electrónico que abarca a todos los Departamentos y
Direcciones Municipales, lo cual puede contribuir con mayor eficacia al proceso de
implementación y control estratégicos.
Por otra parte, se constató la existencia de limitaciones en la implementación y el
control de la estrategia. La información referida al cumplimiento de los objetivos de
trabajo no se integra desde los municipios, pasando por los departamentos hasta la
Dirección General con la sistematicidad y agilidad requeridas, ni cuenta con la
fiabilidad suficiente para la toma de decisiones oportunas, pues  resulta insuficiente
la implicación de todos los actores (no solo los directivos) en el despliegue y control
estratégico, razones por las que se considera que con ello, la toma de decisiones no
resulta todo lo eficaz y eficiente que se espera, debiendo apelar a procedimientos
muy subjetivos, en ocasiones superficiales, de conocimientos prácticos de la
actividad, derivados de la experiencia de un reducido grupo de especialistas sobre el
funcionamiento técnico – metodológico de las Direcciones Municipales de Justicia, de
constatar en recorridos, el avance en cada una de ellas en cuanto al cumplimiento de
los Objetivos de Trabajo, de confesiones arrancadas en despachos realizados
periódicamente con los actores implicados, entre otros, que otorgan una visión más o
menos aproximada del acontecer diario en tal sentido.
Resultados del Cuestionario aplicado.
El Cuestionario le fue aplicado al Director, 2 Subdirectores, 9 Jefes de
Departamentos y 8 Directores Municipales de Justicia, de manera autoadministrada,
realizando preguntas cerradas, permitiendo conocer las opiniones que les merecían
los procedimientos de ejecución y control para evaluar el cumplimiento de la
Estrategia y sus Objetivos de Trabajo en la organización.
Pregunta 1. Conocimiento de los encuestados sobre el procedimiento de
implementación y control de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo de la DPJ
2008 – 2012.
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Tabla 5. Conocimiento sobre el actual sistema de control.
Conocimiento No. %
Conoce 20 20
No Conoce 0 0
Total 20 100
Fuente: Cuestionario aplicado.
Al analizar el conocimiento que tienen los respondientes sobre el actual
procedimiento de implementación y control de la Estrategia y sus Objetivos de
Trabajo en la DPJ, todos contestaron afirmativamente, de manera que participan
activamente en la implementación de estos.
Pregunta 1 (a). Evaluación del conocimiento de los encuestados acerca del
actual procedimiento de implementación y control de la Estrategia y sus
Objetivos de Trabajo de la DPJ 2008 – 2012.
Tabla 6. Evaluación del conocimiento sobre el actual sistema de control.
Fuente: Cuestionario aplicado.
La evaluación del conocimiento de los encuestados sobre el actual sistema de
implementación y control de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo en la DPJ, dio
como resultado que de los 20 que manifestaron conocerlo, 14 fueron evaluados de
Bien, toda vez que detallaron el mecanismo empleado, es decir con participación
ascendente desde los  ejecutores de las acciones que permiten el cumplimiento de
los Objetivos de Trabajo, hasta la máxima dirección de la entidad, donde se analizan
los resultados, transitando por un mecanismo cualitativo y cuantitativo de informes
que resumen sucintamente el cumplimiento de los Objetivos de Trabajo y sus
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además de otros mecanismos diseñados al efecto que recurren a las supervisiones
integrales, las rendiciones de cuenta, entre otros; y 6 de Regular, pues fueron más
escuetos en las respuestas; no obstante, se apreció comunicación entre los actores
de la conducción de este proceso.
Pregunta 2. Grado de satisfacción con los procedimientos de ejecución y
control de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo. DPJ 2008 – 2012.
Tabla 7. Grado de satisfacción con los procedimientos empleados.
Grado de Satisfacción No. %
Satisfecho 6 30




El 30% de los encuestados manifestó satisfacción con los procedimientos
implementados para la ejecución y control de la Estrategia y sus Objetivos de
Trabajo en la Dirección Provincial de Justicia, por cuanto se infiere que los mismos
son adecuados a los requerimientos para controlar y evaluar su estado y tomar
decisiones en consecuencia. Sin embargo, el 60% requiere de otro procedimiento
que les permita conocer con mayor operatividad el estado de cumplimiento.
Pregunta 3. Periodicidad con que reciben informaciones que tributan al
cumplimiento de la ejecución de la Estrategia y Objetivos de Trabajo. DPJ 2008
– 2012.






Cada vez que se requiere 4 20
No recibe 0 0
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Fuente: Cuestionario aplicado.
En la muestra escogida de veinte encuestados, se apreció coincidencia en las
respuestas en que mensual y anualmente, se elaboran y emiten informes evaluativos
sobre el cumplimiento de la Estrategia y los Objetivos de Trabajo que corresponde
evaluar.
Revisado el Cronograma de Actividades de Chequeo y Control de la Estrategia, se
constató que al menos una vez al mes se resume el estado de su ejecución.
Pregunta 4. Satisfacción con la obtención de información, por los
procedimientos actualmente implementados. DPJ 2008 – 2012.
Tabla 9. Satisfacción con la obtención de información.
Fuente: Cuestionario aplicado.
Solamente cinco de los encuestados sienten satisfacción con los procedimientos
actualmente empleados para captar la información relacionada con la ejecución de la
Estrategia y sus Objetivos de Trabajo, resaltando el cronograma de chequeo
estratégico aprobado y anexado al documento oficial que difunde la Estrategia de la
organización.
Pregunta 5. Actividades de capacitación sobre el tema.










Cuadro de Mando Integral
50
El 90% de los encuestados ha recibido durante los últimos cinco años capacitación
sobre Técnicas de Dirección, Planeación Estratégica, Dirección por Objetivos y por
Valores, indistintamente, por lo que se constata la preocupación constante de la
dirección de la organización por dotar a sus cuadros, dirigentes y reservas, de los
conocimientos mínimos sobre la materia, optando por cursos, seminarios,
conferencias que han impartido especialistas, tanto del Ministerio de Justicia, como
de otros Centros de Capacitación que en el territorio pinareño, han ofertados sus
servicios. Sin embargo, no han recibido acción alguna sobre herramientas más
modernas de Control de Gestión, como por ejemplo el Cuadro de Mando Integral.
Resultados de las Entrevistas realizadas.
Las entrevistas se realizaron también a los directivos que contestaron el cuestionario,
pero en otro momento; se utilizó  una guía pre elaborada que contiene objetivos o
preguntas similares a los aplicados en el Cuestionario, solo que otorgando la
posibilidad de expresión abierta e informal del entrevistado, dirigiendo la
conversación hacia los puntos de interés de la entrevista, pudiendo con ello triangular
la información obtenida.
Aspecto No. 1: Sobre el conocimiento de los entrevistados de los procedimientos de
control de la ejecución de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo que se encuentra
implementado actualmente en la DPJ.
De manera clara todos manifestaron su conocimiento sobre los procedimientos de
control de la ejecución de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo implementados en
la DPJ, coincidiendo en que se ha venido consolidando el trabajo en tal sentido,
resultando una herramienta que ha propiciado elevados niveles de preparación y que
se sienten partícipes de ello. O sea, las respuestas sobre los métodos de control de
la Planeación Estratégica y sus Objetivos de Trabajo se enfocaron
fundamentalmente en:
a) Informes rendidos a los Consejos de Dirección de las Direcciones Provincial y
Municipales de Justicia como punto fijo del orden del día de estas reuniones;
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b) Rendiciones de cuenta de los cuadros y dirigentes de estas estructuras a los
Consejos de Dirección correspondientes;
c) Rendiciones de cuenta de los cuadros a la Comisión de Cuadros
correspondiente;
d) Visitas integrales que se efectúan a los territorios;
e) Balances anuales de las diferentes estructuras de dirección.
Aspecto No. 2: Sobre la satisfacción de los entrevistados con el procedimiento
implementado para la ejecución  y control de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de
la organización.
El 60% de los entrevistados considera que resultan insuficientes los procedimientos
estructurados por la organización para implementar y controlar la Estrategia, pues el
hecho de tener que analizarla como mínimo una vez al mes en ocasión de los
Consejos de Dirección y de entablarse el debate correspondiente, garantiza un
seguimiento atropellado, careciendo de indicadores cuantificables o cualificables que
permitan la corrección en el cumplimiento de los Criterios de Medida diseñados para
el cumplimiento de los objetivos de Trabajo.
Po otra parte, el 32% coincide en que resultan suficientes y variados los métodos que
se emplean para la ejecución y el control, a pesar de que carecen en ocasiones de
precisión informativa, debido a la operatividad con que se chequean en no pocas
oportunidades, motivados por indicaciones que impone la actividad de dirección y,
sobre todo los organismos superiores.
Aspecto No. 3: Sobre el conocimiento de los entrevistados de la periodicidad con
que se recibe informaciones que tributan al cumplimiento de la ejecución de la
Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización.
Existe correspondencia con los resultados del Cuestionario, pues el 100% de los
entrevistados coincide en que de manera mensual, y obligatoriamente, se aportan
informes sobre la ejecución de la Estrategia y los Objetivos de Trabajo que
corresponde evaluar, lo cual se resume en el Balance de Trabajo anual de cada
estructura de dirección.
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Los comentarios de la máxima dirección de la Provincia (el Director, los
Subdirectores y algunos Jefes de Departamento), apuntan a la operatividad con que
tienen que buscar información sobre la ejecución y control de los indicadores de esta
herramienta de trabajo para responder a requerimientos de organismos superiores,
pero cuestionan la calidad de esa información por cuanto la medición del
cumplimiento de los Criterios de Medida, en ocasiones sorprende con desviaciones
que afectan el logro de los Objetivos de Trabajo, al carecer de un procedimiento que
evite estos problemas.
En ningún caso se manifiesta no recibir o tratar temas informativos relacionados con
la ejecución y control de la misma.
Aspecto No. 4: Sobre si los procedimientos actualmente implementados satisfacen a
los requerimientos de obtención de información.
La entrevista incluye a un número importante de los cuadros principales de las
estructuras municipales; quince de los veinte entrevistados, o sea el 75%, coincide
en que no se encuentran satisfechos con los procedimientos diseñados para la
ejecución y control de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo, pues la mayoría
coincide en plantear la necesidad de establecer otros que respondan con mayor
precisión y rapidez a los requerimientos planteados por la práctica, toda vez que
resulta engorroso y poco operativo, obteniéndose información para determinados
momentos del mes, después de esperar por las llamadas telefónicas o los e-mails
enviados a los territorios y unidades independientes para completar las
informaciones de rigor, cuando en realidad se requiere conocer operativamente el
estado en que se encuentra el cumplimiento de la estrategia de la organización,
informaciones que en no pocas oportunidades, impiden corregir desviaciones en el
cumplimiento de lo planeado.
Dentro de los insatisfechos se encuentran el Director, los Subdirectores y Jefes de
Departamentos, artífices de élite en el procesamiento y análisis de la información
para la toma de decisiones; la operatividad con que a menudo se mueve la dirección
y la solicitud de informaciones extras, por parte de los organismos superiores,
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amerita implementar otros procedimientos para el despliegue estratégico y su control
que resulten más eficiente.
Aspecto No. 5: Sobre si los entrevistados han recibido alguna actividad de
capacitación que le facilite realizar el control adecuado de la Estrategia y Objetivos
de Trabajo de la organización.
En cuanto a este aspecto, existe total coincidencia con la preocupación y ocupación
que ha sostenido el Consejo de Dirección Provincial y su Departamento de
Capacitación sobre este particular, las oportunidades que se han brindado al
respecto, así como los niveles de preparación que han adquirido, aunque aún
resultan insuficientes.
Esta Unidad Presupuestada cuenta con un colectivo preparado en las cuestiones
elementales de dirección, con conocimientos básicos en materia de Planeación
Estratégica, Dirección por Objetivos, Dirección por Valores y otros temas, que
contribuyen a la implementación de estilos de dirección participativos, matizados por
el interés marcado de sus cuadros principales en la capacitación continua del
colectivo comprometido con los objetivos trazados.
Como toda obra humana es perfectible, se consideró oportuno mantener la
capacitación a los implicados en el proceso de Control de Gestión en la organización
presupuestada de referencia. (Ver Anexo No. 10).
En general, los instrumentos aplicados permiten constatar que la Estrategia trazada
para el período 2008 – 2012 fue evaluada por el Grupo de Diseño Provincial del
Órgano de Gobierno al que se subordina jerárquicamente la entidad de manera más
positiva, considerando el avance que en tal sentido ha experimentado esta
organización.
Se aprecia un 85% de coincidencia en los criterios emitidos por los entrevistados en
cuanto a las limitaciones que en el despliegue de la Estrategia existe, por cuanto la
DPJ puede efectuar los ejercicios estratégicos que considere oportunos y necesarios,
de conformidad con el movimiento de los escenarios identificados para actualizar la
Cuadro de Mando Integral
54
misma, pero su consecución se ve siempre afectada por Objetivos de Trabajo
impuestos desde los organismos superiores, que desvían de algún modo la
concentración y los esfuerzos que se despliegan en el territorio para lograr el estado
estratégico deseado a través de nuestros propios Objetivos.
También insisten en las limitaciones que se aprecian para el control, derivadas de la
carencia de indicadores cuantificables y cualificables que permitan dar seguimiento a
la frecuencia de ejecución de los Objetivos de Trabajo y sus Criterios de Medida,
para proyectar a tiempo soluciones que corrijan las desviaciones que se aprecien
durante su implementación, resaltando que la operatividad impuesta en no pocas
ocasiones por los organismos jerárquicos y metodológicos superiores, atropellan el
flujo informativo diseñado, poniéndose de relieve la necesidad de contar con otros
procedimientos que resulten más profundos y a la vez dinámicos.
Teniendo en cuenta el momento favorable en que la organización se encuentra en
relación con su proceso de planificación estratégica, que incluye la concepción
(diseño) de la estrategia y el establecimiento de métodos de trabajo para su
despliegue y control, las  satisfacciones, debilidades y limitaciones que impiden
mejores resultados y el avance hacia el logro de que esta sea una organización de
referencia en este trabajo, se consideran creadas las condiciones para aplicar otra
herramienta que bien concebida, contribuya a la mejora de su implementación y
control, para su trabajo cotidiano en cuanto a cumplimiento de los Objetivos de
Trabajo, que permita gestionar los cambios estratégicos con mayor agilidad y que
integre los diferentes departamentos en torno a una visión del desempeño
organizacional como un todo, facilitando la implementación de los cambios
organizacionales y un Control de Gestión en función de superar los resultados.
Unido a lo señalado, el perfeccionamiento logrado en los métodos y estilos de
dirección, incorporando las habilidades que los líderes aportan a los procesos,
consideramos que se puede implementar un Cuadro de Mando Integral, pudiendo ser
la vía adecuada para perfeccionar el trabajo de una organización, cuyo fin primario
no es precisamente de índole financiero o lucrativo, midiendo con mayor certeza el
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cumplimiento de los Objetivos de Trabajo y las Acciones Estratégicas trazadas a
partir de establecer indicadores medibles que permitan corregir a tiempo las
desviaciones producidas en el desempeño, pudiendo con ello ejercer mejor las
funciones directivas con una participación colectiva, más descentralizada y efectiva.
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CAPÍTULO No. 3. PROPUESTA METODOLÓGICA PARA LA
CONSTRUCCIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
DIRECCIÓN PROVINCIAL DE JUSTICIA DE PINAR DEL RÍO
Una vez determinadas las dificultades existentes con relación al despliegue y control
del plan estratégico en la DPJ, que plantean el reto de analizar alternativas que
permitan su perfeccionamiento, el presente capítulo se desarrolla con el propósito de
exponer los resultados de la siguiente fase del trabajo de investigación desarrollado;
en particular, se trata de describir la metodología de trabajo para acometer la
construcción del CMI en la entidad objeto de estudio, así como el procedimiento
desarrollado para su aplicación a la Dirección General.
3.1 Fases para la construcción del Cuadro de Mando Integral. Dirección
Provincial de Justicia de Pinar del Río.
Se realizó una ardua labor en equipo para lograr establecer las fases que
garantizarían el diseño metodológico orientado al perfeccionamiento de la dirección
estratégica mediante la implementación del Cuadro de Mando Integral en la
Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río.
La amplia bibliografía consultada sobre el tema ( Kaplan & Norton 1998, Amat
Salas & Dowds 1998, D. Nogueira, A. Medina y C. Nogueira, 2004, Josune
Sáenz, 2000, Ming - Hong Hwan & Hsin Rau, 2007, López Viñegla, 1990, entre
otros) permitió establecer elementos comunes presentes en diversos escenarios de
aplicación de esta herramienta del control de gestión; cualquiera fuese el tipo de
entidad o sector, el proceso de implementación se estructura en fases, pasos,
etapas; incluye actividades de capacitación, en tanto el punto de partida y la meta lo
constituye el plan estratégico y generalmente,  se implementa un proyecto piloto
antes de abarcar a todas las áreas y dependencias organizacionales.
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El trabajo en equipo permitió que por consenso, el proyecto se estructurase en las
fases y etapas según puede apreciarse a continuación.
Figura 1.6  Fases del perfeccionamiento de la dirección estratégica mediante la implementación del
Cuadro de Mando Integral en la DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
La primera fase tiene como propósito sentar las bases de una implementación
exitosa, pues la práctica demuestra  que el conocimiento de los principios, requisitos,
ventajas, desventajas, características, entre otras cuestiones relevantes, resultan de
particular importancia para lograr ese fin. Es por eso que en su primera etapa –
sensibilización- se desarrolló un proceso participativo y profundo en contacto directo
con los directivos y los trabajadores que intervienen directamente en las actividades
donde se generan las acciones principales a controlar como parte del cumplimiento
de los objetivos de trabajo que tributan a la estrategia, retomando el diagnóstico
determinado por la matriz DAFO (Anexos No. 3 al 5), para desarrollar actividades de
capacitación con los implicados en el proceso de cambio, en particular, Consejo de
Dirección y personal que se consideró resulta clave para el éxito.
Se utilizaron para ello como fuentes, los documentos derivados del trabajo realizado
por el Grupo de Diseño Estratégico constituido en esta organización para perfilar la
Estrategia del año 2008 – 2012.
FASE-I- 1.1 Sensibilización
PROYECCIÓN 1.2 Elaboración y presentación del proyecto
1.3 Planificación de la ejecución.
FASE-II- 2.1 Análisis de variantes metodológicas
METODOLOGÍA 2.2 Ejercicio de planeación estratégica
2.3 CMI. Propuesta metodológica.
FASE-III- 3.1 Implementación en un área piloto
DISEÑO E 3.2 Análisis parcial de los resultados
IMPLEMENTACIÓN 3.3 Despliegue -total o parcial- a otras áreas.
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Una vez logrado el consenso y la identificación con sus propósitos, se podrá elaborar
y presentar un proyecto de implementación del CMI. En esta etapa podrían participar
miembros del CD seleccionados. De ser aprobada la propuesta en el CD, se
procederá a la conformación de un equipo de expertos que se encargará de elaborar
el plan de trabajo, el cual será nuevamente sometido a aprobación por el CD. Resulta
imprescindible que a este nivel se designe y apruebe al responsable del desarrollo
del proyecto.
El trabajo sustantivo de la segunda fase se enmarca en el establecimiento de la
metodología del diseño del CMI, trazándose las pautas para su despliegue. Se prevé
la realización de un ejercicio estratégico con el propósito de elaborar o actualizar la
planeación estratégica, en el que participarán todos aquellos que el equipo de
expertos considere, podrían aportar las mejores experiencias. Este ejercicio puede
concluir con un trabajo de clasificación de los objetivos estratégicos, según las áreas
de resultado claves determinadas, las que a su vez, determinarían las perspectivas
que estructurarían el CMI de la DPJ.
Figura 1.7 Esquema de la propuesta metodológica- Implementación en cascada en la DPJ de Pinar
del Río.
Fuente: Elaboración propia
E s q u e m a  d e  l a  p r o p u e s t a  m e t o d o l ó g i c a -  I m p l e m e n t a c i ó n  e n  c a s c a d a
F a s e  - I I I - ( 3 . 1 )
F a s e - I I I - ( 3 . 3 )
P l a n  e s t r a t é g i c o
O b j e t i v o  g e n e r a l
O b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s
D e s p l i e g u e
C o n t r o l - e v a l u a c i ó n -  C M I
M i s i ó n -
V i s i ó n -
V a l o r e s - d i s e ñ o
o r g a n i z a c i o n a lA n á l i s i s
i n t e r n o -
e x t e r n o
P l a n e s  d e
a c c i ó n
C M I - D i r e c c i ó n
G e n e r a l
C M I - N o t a r í a s
y  R . C i v i l e s
C M I -
C o n s u l t o r í a
J u r í d i c a
C M I - R e g i s t r o
P r o p i e d a d
C M I -
R e g i s t r o s
C i v i l e s
C M I - N o t a r í a s
C M I - R e g i s t .
P a t r i m o n io
C M I -
A s i s t e n c i a
L e g a l
S e c t o r
E s t a t a l
C M I -
A s i s t e n c i a
L e g a l
S e c t o r
A g r o p e c .
C M I - R e g i s t .
M e r c a n t i l
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Como se aprecia en la Figura 1.7, se parte de una Planeación Estratégica ya
existente, revisada y aprobada por la organización y con el visto bueno del Grupo de
Diseño Estratégico del Consejo de la Administración Provincial del Poder Popular de
Pinar del Río.
Partiendo del supuesto de que los implicados como expertos en esta fase, han
recibido la preparación teórico-metodológica que tal proceso requiere, se considera
importante el desarrollo de sesiones de trabajo orientadas al análisis de diferentes
metodologías de diversos autores, para entidades con objetos sociales diversos, a fin
de establecer los procedimientos que resultan invariantes y determinar los que
puedan considerarse necesarios para su implementación en entidades de servicios-
presupuestadas.
Se destaca pues, que el trabajo del equipo de expertos, conformado por siete
miembros, para determinar la clasificación de las perspectivas que se empleará
finalmente, así como los indicadores que medirán el cumplimiento estratégico, como
parte importante del CMI, requiere de la aplicación de las técnicas tradicionales como
el enfoque a través de informantes claves, la lluvia de ideas30 y el método Delphi31,
que garanticen la mayor fiabilidad de los resultados.
En este último método, se garantiza el cumplimiento de las condiciones siguientes:
 Anonimato: Durante la aplicación del método Delphi, ningún experto conoce la
identidad de los otros que componen el grupo de debate. Esto tiene una serie de
aspectos positivos, como son:
o Impide la posibilidad de que un miembro del grupo sea influenciado por la
reputación de otro de los miembros o por el peso que supone oponerse a la
mayoría. La única influencia posible es la de la congruencia de los
argumentos.
30 De Urrutia Barroso, Lourdes. Sociología y Trabajo Social Aplicado. Selección de Lecturas/ Lourdes de Urrutia Barroso.—La
Habana: Editorial Félix Varela, 2003. — 270p.
31 Astigarraga, Eneko.  El Método DELPHI . Tomado de: www.echalemojo.org/uploadsarchivos/metododelphi.pdf . 22 de
septiembre del 2010.
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o Permite que un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso suponga
una pérdida de imagen.
o El experto puede defender sus argumentos con la tranquilidad que da saber
que en caso de que sean erróneos, su equivocación no va a ser conocida por
los otros expertos.
 Iteración y realimentación controlada: La iteración se consigue al presentar varias
veces el mismo cuestionario. Como, además, se van presentando los resultados
obtenidos con los cuestionarios anteriores, se consigue que los expertos vayan
conociendo los distintos puntos de vista y puedan ir modificando su opinión si los
argumentos presentados les parecen más apropiados que los suyos.
 Respuesta del grupo en forma estadística: La información que se presenta a los
expertos no es sólo el punto de vista de la mayoría, sino que se presentan todas
las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha obtenido.
Por supuesto que se estructuró una ardua labor en equipo, pues resultaría imposible
diseñar todo el trabajo que implica un CMI y determinar las categorías integrantes
por una sola persona, de manera que de este Grupo de Trabajo se determinó
quiénes integrarían el Equipo Técnico  y quienes el Panel de Expertos, teniendo en
cuenta la experiencia acumulada en cuanto a funcionamiento interno de la entidad, e
implicaciones en labores técnico – metodológicas, conscientes de la necesidad de
proyectar la labor en la determinación de las perspectivas e indicadores, en este
caso. Para ello, el Equipo Técnico elaboró el primer cuestionario circulándolo al
Panel de Expertos.
Este ciclo se repitió por tres ocasiones más, realizándose por el Equipo Técnico los
correspondientes análisis estadísticos de cada cuestionario, incorporando al
siguiente las respuestas de los expertos, comparando en todo momento las últimas
respuestas con las anteriores correspondientes a cada cuestionario aplicado.
Finalmente se presentaron las propuestas al Grupo de Trabajo permitiendo la
concreción de los resultados.
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Consecuentemente, quedaron clasificadas las perspectivas a utilizar de conformidad
con los modelos estudiados, adecuándolas a las características concretas de la
entidad, así como identificados los indicadores que reflejen el avance hacia las metas
definidas en el plan estratégico de la organización y los de resultado, constituyendo
el aspecto medular del CMI, siendo un elemento particularmente importante en el
proceso de su diseño, pues existe el riesgo de que mucho esfuerzo resulte
improductivo, si se establecen indicadores no apropiados.
Se debe considerar que se aplican con profusión varias técnicas por parte de los
especialistas en la medición del desempeño organizacional, que son
complementarias e independientes del marco o herramienta que se está aplicando, y
que se resumen en los siguientes principios:
1. Expresar la estrategia de una forma que sea medible, decidiendo qué
resultados vale la pena medir y cómo se alinean a la dirección de la
organización, (Tabla 11, anexada al numeral 12).
2. Diseñar y seleccionar los indicadores que tienen mayor significado para
rastrear los resultados, balancear relevancia con realismo.
3. Informar los resultados de manera clara, acompañados de la información
relevante, que argumente dichos resultados, que estimule el intercambio y la
acción. Deben ser de fácil comprensión.
En la determinación de los indicadores asociados al Cuadro de Mando integral se
parte de la identificación de la brecha informativa entre los indicadores existentes en
la actualidad y las necesidades  informativas en función de los temas estratégicos
por perspectivas.
Se procede a identificar para cada tema estratégico central, la forma en que mejor se
expresa la intención del objetivo estratégico asociado, empleando para ello técnicas
de captación de información tales como entrevistas y despachos con los actores del
cumplimiento de los objetivos estratégicos, sesiones de trabajo para analizar con
mayor profundidad, coherencia  y colegiatura, la estrategia, intercambios técnico –
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metodológicos, aprovechando las posibilidades que ofrecen los diversos Centros de
Desarrollo y Capacitación cuyos servicios se contratan para ello, entre otras.
Por otra parte, se identificarán los vínculos claves entre los indicadores propuestos
para cada una de las perspectivas del CMI, en base a los Objetivos Estratégicos, tal
como muestra el Anexo No. 13. De manera que estarán presentes en la organización
indicadores de causa y de efecto, o lo que es igual, de avance y de resultados.
Los indicadores de avance se corresponderán con los indicadores guías de
procesos, los que explican la manera en que se está trabajando para alcanzar el
objetivo (indicadores futuros); mientras que los de efecto se identifican con los de
resultados, expresando la medida en que se ha alcanzado el objetivo previsto
(indicadores pasados).
DETERMINACIÓN DE LOS INDICADORES. CRITERIOS A SEGUIR.
1) Vinculación a la estrategia: los indicadores definidos tienen que tener impacto
en la estrategia.
2) Sencillez: Fácil de manejar y consultar; el CMI debe estar constituido por el
menor número posible de indicadores, concentrándose en los vitales para el
logro de las metas y estrategias previstas.
3) Integralidad: Tiene en cuenta indicadores de diferente naturaleza, incorporando
indicadores de resultados globales con individuales.
4) Accesibilidad: Aunque sean nuevos en la organización, los indicadores
seleccionados, deben estar disponibles a partir de la información que se pueda
captar de la organización, y transmitirse fácilmente a todos los usuarios de esa
información.
5) Relevancia: Debe mostrar con exactitud el proceso u objetivo que se intenta
evaluar.
Lógicamente, la determinación de estos indicadores requiere que los directivos
posean gran experiencia en la actividad que realizan y una capacidad integradora
que permita encadenar tanto informaciones cualitativas, como cuantitativas en un
solo sistema que facilite al nivel más bajo, es decir a los trabajadores,  los elementos
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de comparación necesarios para evaluar sus resultados, tal como mostramos en el
Anexo No. 14.
La segunda fase concluye con la presentación y aprobación de la propuesta de
procedimiento de implementación del CMI en la DPJ. Se somete a aprobación un
documento que contenga los elementos metodológicos (etapas, pasos,
responsables, técnicas a emplear, información necesaria, entre otros) que garanticen
el éxito en el desarrollo ulterior del proyecto.
La primera etapa de la última fase del proyecto consiste en la implementación del
CMI en un área piloto designada por el equipo de expertos y cumpliendo un
programa aprobado a tal fin. En la misma se incluye como aspecto sustantivo, el
perfeccionamiento del sistema de gestión de la información, con el propósito de
garantizar que la misma cumpla con los requisitos de oportunidad y relevancia
necesarios.
El análisis parcial del proceso de implementación, deberá plantearse necesariamente
en el programa de implementación con una periodicidad al menos, mensual, de
manera que se verifique la marcha del proceso y además, la validez de los análisis
realizados a partir de los indicadores propuestos, su objetividad y utilidad para
evaluar el desempeño, haciéndose las correcciones que sobre la marcha se
impongan a fin de perfeccionar los resultados.
La validación en un área piloto, permitirá realizar el despliegue al resto de las áreas u
otras seleccionadas para incorporarse al proceso, de modo que el proyecto de
implementación aprobado en la Fase-I, termine solo cuando el cuadro de mando esté
aplicado en la totalidad de las áreas o dependencias de la organización.
Discusión de los resultados.
El desarrollo del trabajo en la DPJ, permitió transitar por las fases y etapas de la
propuesta. Todas las etapas de la primera Fase, así como la Etapa 2.1 de la
segunda, fueron ejecutadas con resultados que permitieron, transcurridos tres
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meses, que el equipo de expertos arribara a la Etapa 2.2 con el optimismo que un
trabajo de estas características requiere, pues se logró una alta motivación de los
principales implicados.
El ejercicio de planeación estratégica para el período 2008 - 2012  permitió su
reajuste a las nuevas condiciones derivadas del proceso de actualización del modelo
económico cubano, siendo oportunos ciertos cambios enfocados al propósito de
despliegue y control, mediante la aplicación del Cuadro de Mando Integral. Tal es
así, que se revisó la vigencia de los Factores Claves de Éxito (FCE) de la
organización, arribando por consenso a una propuesta que representa las
perspectivas propias de una organización con las características de la DPJ,
estructurando un Cuadro de Mando Integral genérico para organizaciones no
lucrativas, partiendo de la propuesta de Norton y Kaplan (costo de proporcionar el
servicio, valor/beneficio del servicio (proposición de valor para el cliente), apoyo
legitimador de los miembros de la organización, procesos internos y formación y
crecimiento), tal como grafica la Figura 1.4, del Capítulo I de esta investigación.
Como se ha analizado, las características concretas de cada organización,
determinan que la relevancia de cada perspectiva puede variar sensiblemente.
Los factores clave de éxito que obran para la Planeación Estratégica de la Dirección
Provincial de Justicia de Pinar del Río, en correspondencia con el escenario
construido, el compromiso de los trabajadores del Sistema del Ministerio de Justicia
con la organización, y con el logro de los objetivos estratégicos a partir de un mayor
esfuerzo individual y colectivo, así como en la consecución de los índices de la
calidad del servicio y con la racionalidad posible en la utilización de los recursos




 Sentido de pertenencia
 Trabajo en equipo
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 Capacitación y preparación técnica
 Utilización óptima de las ventajas que brindan las nuevas tecnologías de la
Informática y las Comunicaciones
 Calidad y eficiencia de los servicios que se prestan
 Satisfacción de los clientes
 Aprovechamiento eficaz de los recursos materiales y financieros
 Control Interno
En la confección del CMI se establecen las relaciones causa-efecto que se producen
entre los factores clave de éxito determinados en la planeación estratégica de la
DPJ, representado en la Figura 1.8 que se muestra a continuación.
Figura 1.8 Relación causa – efecto entre los factores clave de éxito en la DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
En la misma se aprecia que la base que sustenta a todos los demás factores clave lo
constituye la motivación que mueve a los miembros de la organización a partir de
una disciplina general que garantiza el aprovechamiento de la jornada y el
Satisfacción de los clientes
Aprovechamiento  eficaz
recursos mat. y finan.
Control Interno
Honestidad Disciplina Capacitación Motivación
Trabajo en Equipo Sentido de Pertenencia
Calidad y eficiencia de los
Servicios
Nuevas tecnologías de la
Informática y las Comunicaciones
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cumplimiento de las normas metodológicas de desempeño, que debe ser enriquecido
a partir de una estrategia de capacitación constante que resalte y enriquezca la
honestidad como valor a compartir también por todos.
Este ambiente motivacional redunda en un sentimiento colectivo favorable, una
identificación con la organización que tributa a que se colegie y complementen
metodológica e interdepartamentalmente, que unido a un control interno efectivo y
una ejecución eficiente del presupuesto asignado, deberá traducirse en la mejoría de
las condiciones materiales para el desempeño laboral y para una mejor atención a
los clientes que acuden a esta entidad.
Aprovechando al máximo las posibilidades que posee el Sistema de Justicia en
cuanto a la aplicación de las tecnologías de la informática y las comunicaciones, sin
lugar a dudas, se apreciará mayor calidad y eficiencia en los servicios prestados,
pues el margen de errores tiene necesariamente que reducirse en la medida en que
se humaniza la labor y la celeridad de las respuestas se imponga.
La interrelación de todos estos factores clave de éxito tiene su expresión cimera en la
razón de existir fundamental de la organización, satisfacer las necesidades de los
clientes, garantizando un elevado niel de calidad y competitividad.
La secuencia seguida para explicar la interrelación causa – efecto de los factores
clave de éxito de la entidad de referencia, facilita la vinculación con las perspectivas
del CMI, según diseño de Norton y Kaplan para organizaciones cuyos objetivos
inmediatos no son, precisamente, lucrativos (figura 1.4). Siendo así, se diseñó un
procedimiento adaptado a las características de la DPJ, sustituyendo categorías por
las que comúnmente se emplea en su Planeación Estratégica, considerando que
esta entidad también produce ingresos como consecuencia de un grupo de servicios
que presta, que engrosan las arcas del presupuesto estatal en su totalidad.
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Figura 1.9 Relación entre los once factores clave de éxito de la Dirección Provincial de Justicia de
Pinar del Río y las Perspectivas del CMI.
Fuente: Elaboración propia.
Las características propias de una unidad presupuestada, como es el caso que
ocupa a este trabajo investigativo, propician la utilización de este esquema por
encima del clásico explicado en la figura 1.3, del Capítulo I, toda vez que permite una
mejor adecuación de las perspectivas empleadas y, además, con el orden de
ubicación ascendente que se aplica a las mismas.
 Perspectiva de Recursos Humanos:
Toda actuación relacionada con los recursos humanos implica su formación de
acuerdo a las necesidades de la organización que los emplea. Si esta formación va
acompañada de una política motivacional y atractiva, de incentivos, lo más normal es
que los trabajadores aporten criterios, sobre todo si se alienta la participación
colectiva para el avance organizacional.
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Este es un proceso reiterativo que fluye en todas direcciones, ya que la formulación
de sugerencias es a la vez un agente que contribuye al aprendizaje y a la mejora de
los incentivos de los colaboradores32.
Un colectivo motivado, disciplinado y debidamente capacitado, tiene mayores
posibilidades de realizar un desempeño ético y eficiente e identificar mejor los
valores que la organización suele compartir.
Figura 1.10 Interrelación FCE con la Perspectiva de Recursos Humanos en la DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
 Compromiso de los miembros de la organización:
La estrategia constituye la carta de navegación de la organización. Es difícil exigir a
los empleados que desarrollen su trabajo en pos de la estrategia si no la conocen. Es
difícil pedir objetivos alineados, si las áreas no conocen las prioridades estratégicas.
La estrategia debe ser conocida y absorbida por toda la organización. El Consejo de
Dirección define el norte estratégico y los departamentos y sus diferentes áreas la
ejecutan. El plan estratégico necesita ser accesible, integrando en su consecución a
todos los miembros de la organización. El compromiso con la organización se
obtiene con mayor facilidad mientras más rápido se logre la identificación de sus
miembros con la Visión y la Misión trazadas, influyendo en ello otros factores
subjetivos y objetivos que faciliten el análisis colectivo para la toma de decisiones.
Figura 1.11 Interrelación FCE con la Perspectiva de Compromisos de los miembros de la DPJ de
Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
32 Oriol Amat  Salas, y Pilar Soldevila García. Optimización del control de gestión en las universidades públicas con el Cuadro
de Mando Integral. Tomado de: www.cesca.es/promocio/congressos/tsiuc2001/soldevila.pdf, 10 de enero del 2011.
Trabajo en equipo Sentido de pertenencia
Honestidad Disciplina Capacitación Motivación
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 Perspectiva de Procesos Internos:
La participación mediante criterios y sugerencias que emanen de los trabajadores
capacitados, estimulados e incentivados redundarán, sin duda, en los procesos
internos, traducidos como la optimización y el logro de la elevación de la calidad en la
prestación de los servicios legales para los que está diseñada la organización,
empleando las nuevas tecnologías de la informática y las comunicaciones, lo que le
imprime, además, celeridad a las respuestas requeridas por los clientes, a partir de la
economía procesal y también, de la descentralización de un grupo de servicios que
hoy se ofertan solo a niveles provinciales, tales como los relacionados con la Caja de
Resarcimiento, Actos de última Voluntad y Declaratoria de Herederos, entre otros.
Figura 1.13 Interrelación FCE con la Perspectiva de Procesos Internos en la DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
 Resultados Financieros:
A pesar de que el móvil fundamental de este tipo de organización no es,
precisamente, la obtención de ganancias, con independencia de que se recaudan
ingresos por la prestación de determinados servicios, como se ha señalado con
anterioridad, para el desarrollo de sus actividades se asigna un presupuesto que
debe responder a las perspectivas de desarrollo para determinadas etapas, por lo
que su ejecución correcta constituye garante y condición para los procesos internos
que desarrolla, además de la incidencia directa que tiene sobre los miembros de la
organización por cuanto contribuye a la satisfacción de las necesidades materiales
de éstos.
Calidad y eficiencia                     Utilización de Informática y
de los servicios Comunicaciones
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Figura 1.12 Interrelación FCE con la Perspectiva de Resultados Financieros en la DPJ de Pinar del
Río.
Fuente: Elaboración propia.
 Valor/Beneficio de los servicios prestados (proposición de valor para el
Cliente):
En la medida en que los procesos internos se perfeccionen, así como las condiciones
materiales e infraestructurales de existencia en la organización hacia dentro (para los
trabajadores) y hacia fuera (para los clientes), se garantizarán incrementos
progresivos en la satisfacción de los receptores de los servicios legales que se
ofertan, traducidos en celeridad de las respuestas, desprovistas de errores con
trascendencias legales para el futuro, obtenidas en un ambiente cómodo, donde se
aprecie dominio técnico por los oferentes del servicio legal e identificación plena con
los objetivos de la organización. Además de abarcar con los servicios, al mayor
número de personas naturales y jurídicas posibles, protegiendo los actos legales y/o
administrativos que se realizan, otorgando la publicidad registral que estos requieren.
Figura 1.14 Interrelación FCE con la Perspectiva de Valor/Beneficio de los Servicios Legales en la
DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia.
El procedimiento, según se aprecia en la Figura 1.7 del presente trabajo, resultó
clave para realizar las sesiones correspondientes a la elaboración y presentación de
la propuesta metodológica, Fase 2,3. En esta se acordó por consenso, comenzar la
implementación del CMI por la Dirección General como un proceso en “cascada”,
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que se elabora siguiendo el criterio de la mayoría de los autores consultados33 (Fase
3.1). El documento para reflejar los resultados de esta etapa que se analiza (Fase
3.2), contiene esencialmente “instrucciones”  que han de cumplirse para comenzar la
próxima etapa del proyecto (Fase 3.3) y que se refieren, en general, a aspectos de
carácter organizativo, de infraestructura, capacitación, entre otros, que deberán
garantizar el normal desarrollo de la implementación.
Siguiendo el orden metodológico planteado, una vez identificados los FCE y su
relación con las Perspectivas ajustadas a las características de la DPJ, se impone
diseñar el procedimiento de la implementación del CMI para la Dirección General,
pues constituye la cabeza de todos los procesos, tal como mostramos a
continuación.
33 López Viñegla, Alfonso. La información para dirección/ Alfonso López Viñegla.- - En Su: El Cuadro de Mando y los Sistemas
de Información para la Gestión Empresarial - - Madrid: Editorial AECA, [ca 1990].— p.119-135.
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Figura 1.15 Diseño del CMI de la Dirección General de la DPJ de Pinar del Río.
Fuente: Elaboración propia
Los pasos 8 al 10 no se desarrollan metodológicamente en esta investigación, pues
no constituye objetivo de ella.
A partir del esquema presentado en la Figura 1.7 “Implementación en cascada”, se
despliega la fase 3.1, para diseñar el CMI de la Dirección General.
El despliegue antes graficado debe abarcar todos los objetivos y áreas que
conforman la estructura de la DPJ hasta las Direcciones Municipales de Justicia, de
manera que la herramienta CMI pueda cumplir con su objetivo: lograr una eficaz
implementación y control efectivo de la Estrategia. (Anexo 11).
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Figura 1.16 Despliegue del CMI- Dirección General de la DPJ de Pinar del Río.- Fase III- (3.1)
Fuente: Elaboración propia
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Retomando los pasos metodológicos, se establece la correspondencia y coherencia
de los Objetivos Estratégicos con los FCE y las distintas perspectivas del Cuadro de
Mando Integral en función de las características propias de la organización. A este
paso suele denominarse Alineación de los Objetivos Estratégicos y sus Planes de
Acción, con los Factores Clave de Éxito y las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. (Anexo No. 12)
En este mismo orden, debe existir una relación causa – efecto entre los Objetivos
Estratégicos de la organización y las perspectivas identificadas con anterioridad, de
conformidad con las características de nuestra organización, conformando lo que se
denomina Mapa Estratégico, tal como mostramos a continuación:
Figura 1.18 Mapa Estratégico CMI para la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río. Dirección
General. (Perspectivas – Objetivos Estratégicos).
Fuente: Elaboración propia.
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Igual procedimiento podemos emplear para establecer las relaciones causa – efecto
entre las perspectivas y los factores clave de éxito, pues tiene que apreciarse igual
correlación lógica, tal como muéstrala Figura 1.19, en el Anexo No 13.
Gran importancia reviste definir para cada Objetivo Estratégico los indicadores de
avance y los de resultado que contribuirán a medir su cumplimiento, tal como
acompaña el Anexo No. 14, resultando indispensable para el seguimiento  y
monitoreo de la Estrategia.
En tanto, las tablas adosadas en el Anexo No. 15 dan a conocer las fichas de cálculo
de los indicadores definidos, especificando la perspectiva a la que pertenece,
nombre, objetivo, responsable, fórmula y meta que persigue. Igualmente, el Anexo
No. 16 define la correlación existente entre las perspectivas y los indicadores
estratégicos, corroborando con ello la coherencia existente entre los diferentes
mapas diseñados en esta investigación en función de las perspectivas escogidas.
Las metas definidas en las tablas referidas, corresponden a los valores planteados
por la Estrategia de la organización, aunque no consideramos que sean rígidos pues
los valores de cada indicador pueden moverse en correspondencia con los diversos
escenarios en que se desenvuelve.
El estudio de la interrelación entre indicadores y  perspectivas e información, permite
incrementar la efectividad de la gestión, perfeccionando los modos de actuar
tradicionales, transformándolas en modernos e innovadores.
Resumiendo estos pasos metodológicos, debemos enfatizar en la importancia de:
1) Dar a conocer los indicadores a las áreas implicadas;
2) Garantizar el flujo de la información, es decir, la obtención de los datos
necesarios para el despliegue y control estratégicos;
3) Generar indicadores con la periodicidad requerida;
4) Analizar el comportamiento de estos indicadores;
5) Conformar la información mensual como síntesis del proceso de Control de
Gestión.
6) Evaluar semestralmente el proceso de implementación del CMI.
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El CMI contribuye a la revisión permanente de la estrategia. Las estrategias que eran
válidas cuando fueron diseñadas pueden perder su valor, ya que la realidad cambia.
No es suficiente con revisar los presupuestos, dado que éstos sólo otorgan
información sobre una parte de la realidad y no proporcionan aprendizaje estratégico.
Una estrategia intenta intervenir en el conjunto de relaciones de causa-efecto entre
los factores clave e indicadores de la organización y a través del aprendizaje
estratégico se puede conseguir lo siguiente:
 recoger el feedback,
 revisar las hipótesis básicas de la estrategia,
 hacer los ajustes necesarios y,
 redefinir la estrategia.
El CMI además de informar, contribuye a formular la estrategia, comunicarla, alinear
objetivos de la organización, motivar y formar a todos los colaboradores, mejorar
continuamente y rediseñar la estrategia.
 Da la posibilidad de utilizar indicadores para el seguimiento de la estrategia de la
entidad y evaluar el desempeño.
 Permite analizar el entorno y la estrategia para construir un modelo de
comportamiento organizacional que refleje las interrelaciones entre los diferentes
componentes de la entidad.
 Obliga a la dirección no solo a consensuar la estrategia, sino también a tener una
visión conjunta de cómo llegar a la misma.
 Se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca de la
organización. La comparación entre los planes y los resultados actuales ayuda al
equipo de dirección a evaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de
acción.
Por tanto, para la implementación del CMI en la Dirección Provincial de Justicia de
Pinar del Río se requiere:
1) Compromiso elevado de los miembros de la organización involucrados en el
proyecto;
2) Equipo capacitado con las herramientas necesarias, tales como Dirección por
Objetivos, CMI, Cultura Organizacional, Control de Gestión, entre otras;
3) Proceso informacional que garantice la retroalimentación oportuna;
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4) Medios informáticos adecuados;
5) Trabajo en redes;
6) Descripción clara y objetiva de las funciones, que permite establecer niveles
de autoridad adecuadas para solicitar y emitir datos e información;
7) Elevada cultura de preparación y comunicación de informes.
La tabla de control estratégico diseñada y anexada a la Estrategia de la organización,
dispone los Objetivos que corresponde chequear a nivel de la Dirección General
cada mes, quedando perfeccionada la información a captar a través del CMI,
monitoreándose de manera que se adopten las medidas que permitan alcanzar el
Objetivo y con ello, la MISIÖN.
La utilización de indicadores que permiten calcular el nivel de cumplimiento de los
Objetivos, demerita la acción subjetiva de los responsables de la captación de datos
para la redacción de los clásicos informes que hasta hoy se han utilizado para
evaluar el cumplimiento de la Estrategia, de manera que se presenta el CMI como
una herramienta cualitativamente superior.
El despliegue e implementación de esta herramienta, además, contribuye al
perfeccionamiento de los procedimientos del control interno, a la evaluación
constante de riesgos que atentan contra la materialización de los objetivos  y que
dificultan la MISIÓN, imbricando a los diferentes departamentos o áreas en su
consecución, coherentemente con lo regulado en el artículo 18 de la Resolución No.
60 de 1 de marzo de 2011, emitida por la Contralora General de la República, en
virtud de la cual se regula que los órganos, organismos, organizaciones y demás
entidades que tienen implementados sistema de gestión, integran estos al Sistema
de Control Interno34.
Además, permite obtener información validada, confiable, comparable y oportuna
para toma de decisiones, pues el CMI facilita el seguimiento a todo el proceso de
gestión administrativa, y la retroalimentación permite evaluar y ajustar los procesos a
las condiciones particulares de esta organización y sus departamentos.
34 Cuba. Contraloría General de la República. Resolución No. 60/11. Normas del Sistema de Control Interno - La Habana. –
13 p.
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CONCLUSIONES
Del estudio realizado sobre esta herramienta ha quedado demostrado que el
Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misión de una organización
en un amplio conjunto de medidas de actuación, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica, implementando y
controlando la ejecución de las mismas, integrando diferentes áreas para ayudar
a brindar una visión del desempeño organizacional como un todo y actuando
como facilitador para implementar los cambios organizacionales.
La amplia aplicación práctica de esta herramienta ha permitido constatar que:
1. Constituye un buen sistema para el control de la entidad;
2. Facilita y posibilita el cumplimiento de los Factores Clave de Éxito;
3. Desde las bondades de los simple, adoptar una herramienta que puede ser
vital para el seguimiento de las tareas;
4. Una herramienta para convertir la estrategia en realidades.
Para solucionar los puntos débiles que en el proceso de dirección e
implementación del Control de Gestión existen en la Dirección Provincial de
Justicia de Pinar del Río, se puede contar con una herramienta denominada
CUADRO DE MANDO INTEGRAL, pudiendo obtener los beneficios siguientes:.
1. Relacionar más eficazmente la estrategia con su ejecución, definiendo
objetivos en el corto, medio y largo plazo.
2. Disponer de una herramienta de control de gestión que permita la evaluación y
toma de decisiones de manera más oportuna.
3. Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organización.
4. Poseer una clara visión y comprensión de las relaciones causa-efecto de las
acciones desplegadas, entre otras.
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Vital importancia adquiere la cobertura y atención que en todo momento debe
prestar la dirección de la organización, para facilitar el diseño de esta
herramienta del Control de Gestión a sus diferentes niveles, sobre todo su
implementación práctica, retroalimentación y corrección.
En la fase de diseño metodológico resulta fundamental la capacitación del equipo
que tendrá la responsabilidad de la implementación del CMI, a fin de lograr el
éxito y objetividad de esta herramienta de gestión.
En consecuencia, el establecimiento de los indicadores resulta complejo pues
debe ajustarse a las estrategias de la organización, a los cambios de escenarios
cada vez más hostiles, lo cual implica un proceso de prueba – verificación –
ajuste, requiriendo de pericia, preparación y sobre todo de visión para garantizar
la funcionalidad de estos.
Sin dudas, el CMI ofrece mayor efectividad al Control de Gestión, al crear un
adecuado ambiente para el efectivo Control Interno, pues resulta también un
instrumento valioso para la implementación de la Resolución No. 60, de 1 de
marzo de 2011, Normas del Sistema de Control Interno, resumiendo en una sola
herramienta los mecanismos de control como función de la dirección.
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RECOMENDACIONES
Al Equipo de Diseño Estratégico:
Elaborar un Manual de Procedimientos para las áreas o departamentos que
componen la entidad, como continuación de esta investigación, que contenga:
 Conceptos básicos;
 Grupo de diseño, funciones básicas.
 Metodología para diseñar y desplegar el CMI en cada área;
 Suministradores de la información a captar, así como los usuarios de la
misma.
 Control – evaluación del CMI; entre otras.
Al Departamento de Informática:
 Integrarse al equipo de diseño para proporcionar las herramientas digitales
necesarias que faciliten la celeridad de los mecanismos de control, pues resulta
muy esencial disponer de un software que permita, a través de la red informática,
visualizar a tiempo real, el estado de cumplimiento de los indicadores estratégicos
que conforman el CMI
A la Dirección General:
 Establecer un cronograma que permita implementar progresivamente los
diferentes pasos metodológicos que conforman el CMI diseñado.
Amplia difusión de los logros que se alcancen como consecuencia de la
implantación del CMI, a través de acciones de capacitación, la red informática, los
Balances Anuales de Trabajo, entre otras.
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Motivar a las Direcciones Municipales de Justicia en la confección de sus
respectivos CMI, a partir del papel que desempeñan en el despliegue y
materialización de la Estrategia de la organización.
 Vincular las indicaciones de la Resolución No. 60, de 1 de marzo de 2011,
Normas del Sistema de Control Interno, al CMI, a partir de la identificación de los
riesgos existentes, articulando el plan de prevención de enfrentamiento a la
corrupción e ilegalidades, a esta herramienta del control.
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ANEXO No. 1:
Tabla 1. Características del control de gestión tradicional y moderno.
Tradicional Moderno
1 Los mecanismos de eficiencia son
estables en el tiempo
Capacidad de diagnóstico para administrar el
cambio y no  la estabilidad
2 Las funciones de planificación y control se
dan separadas
Tendencia a la integración de las funciones de
planificación y control
3 Orientado al pasado como control de
gestión retrospectivo
Más orientado al futuro, vincula el presente
con el futuro como  control  de gestión
prospectivo
4 Expresión de objetivos y resultados en
términos financieros
Utiliza indicadores financieros y no
financieros, expresando objetivos y resultados
de forma  diversificada
5 La eficiencia productiva se identifica con la
disminución de los costos
Se administra no sólo el costo sino el valor
6 El costo global es equivalente al costo de
un factor de producción dominante,
generalmente la mano de obra directa
El costo es generado por una combinación de
factores que concurren en las actividades y
procesos de la empresa
7 El criterio de mejora del desempeño es
con respecto a la propia empresa (visión
desde adentro)
El criterio de mejora del desempeño es con
respecto al cliente y a la competencia (visión
desde afuera)
8 Enfatiza las medidas de logro o resultados
globales de la empresa
Información operativa que articula los efectos
de las decisiones locales, con los logros o
resultados globales de la empresa
9 Orientado a las cifras, a la documentación.
Como control de los resultados
Proactivo: Orientado a la acción.
Planteamiento de alternativas y cursos de
acción
10 Tratamiento de la información manual con
automatización de tareas aisladas
Sistemas de gestión con apoyo de
ordenadores. Integración de datos o
integración global de la empresa
11 Orientado al control y administración de
recursos
Orientado a cambios de comportamiento de
las personas, al aprendizaje
12 Centrado en la verificación y análisis de
desviaciones
Además de verificar, el CG es beligerante
:marca los puntos críticos e impulsa a la
acción correspondiendo con la estrategia
trazada
13 Sistema de información orientado a las
entidades exteriores
Sistema de información orientado a las
necesidades de dirección interna de la
empresa
14 Orientado a responsabilidades funcionales Orientado a los procesos. Procesos de
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Fuente: “Acerca de la definición de control de gestión”. Dra. Ing. Maritza Hernández Torres
decisión sobre criterios globales de la
compañía y singulares de cada proceso y
función
15 Saber concentrado en los directivos Saber distribuido, apropiado y utilizado por
todos
16 El CG se orienta a la organización
burocrática, centralizada y hacia la función
El CG se orienta a una organización
estratégica, descentralizada y hacia el
proceso de dirección
Válido en sistemas cerrados o
burocráticos sin grandes exigencias de
adaptación
Válido en sistemas abiertos,
descentralizados y orientados a las
estrategias
ANEXO No. 2:
DIRECCION PROVINCIAL DE JUSTICIA
PINAR DEL RÍO
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ANEXO No. 3:
Luego del ejercicio efectuado para realizar el diagnóstico de la organización, fueron
determinados como las variables clasificadas de más alto impacto las siguientes:
Fortalezas
 La calidad humana y el nivel profesional de los trabajadores de la
organización.
 Adecuado desarrollo tecnológico para la informatización de los servicios
jurídicos.
 Mejoramiento de las condiciones de vida y de trabajo de los trabajadores de
la organización.
 Adecuado asesoramiento metodológico a las Direcciones Municipales de
Justicia.
 Incrementada atención y supervisión a la organización de Bufete Colectivo,
Sociedades Civiles, de Servicio Jurídico y Asesores Jurídicos.
 Fortalecido el funcionamiento de los órganos de dirección de la Dirección
Provincial de Justicia.
Debilidades
 Insuficiente el incremento del nivel técnico profesional.
 Insuficiente divulgación de los servicios jurídicos que se prestan.
 Falta de completamiento de las estructuras con personal altamente
calificado.
 Fluctuación de la fuerza laboral.
 Falta de completamiento de las plantillas de cuadros y sus niveles de
reserva, así como su preparación.
 Insuficiente funcionamiento organizacional de las Direcciones Municipales de
Justicia, pues la subordinación jerárquica y metodológica a diferentes
organismos limitan sus posibilidades en la toma de decisiones.
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Oportunidades
 Reorganización de los servicios jurídicos en el Sistema del MINJUS.
 La atención del Gobierno y del Ministerio de Justicia a nuestras necesidades
materiales.
 Descentralización de servicios legales hacia todos los territorios de la
provincia.
 Existencia de las instituciones que inciden en los servicios que se prestan en
nuestra Dirección Provincial de Justicia.
 Existencia de sistemas contables autorizados (VERSAT SARASOLA).
 Posibilidades de la superación posgraduada a partir de las ofertas del
Sistema del MINJUS.
 Existencia de la carrera de Licenciatura en Derecho en la Universidad de
Pinar del Río.
Amenazas
 Dificultades económicas que afronta nuestro país.
 Competencia de otras organizaciones que brindan asesoramiento legal tanto
a personas naturales como jurídicas.
 Retraso para recibir la Gaceta Oficial en la Provincia.
 Existencia de sistemas de pagos diferentes dentro del Sistema del MINJUS.
 Inexistencia de mecanismos externos para desarrollar sistema de
estimulación hacia la base.
 Consecuencia de los daños ocasionados por el azote de los huracanes a la
provincia.
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ANEXO No. 4:
DIAGNÓSTICO DE LA MATRIZ DAFO
Tabla 2. Análisis del medio interno.
De influencia positiva De influencia negativa
Calidad humana de los trabajadores. Insuficiente sentido de pertenencia.
Experiencia acumulada en el
desarrollo de las funciones.
Problemas con la disciplina laboral
Perfeccionamiento constante de los
procesos de Planeación Estratégica y
Dirección por Objetivos con enfoque
de valores.
Insuficiencias en la planificación y
organización del trabajo.
Vinculación de la DPJ con las DMJ. Menor respaldo material para la
prestación de los servicios.
Perfeccionamiento de los
mecanismos de control en función de
lograr mayores resultados de los
objetivos propuestos.
Fluctuación constante en el
completamiento de la plantilla.
Incremento de las acciones de
capacitación y preparación de los
recursos humanos.
No contar con las estructuras
municipales necesarias para asumir
todas las tareas.
Incorporación de recursos humanos




Insuficientes condiciones de trabajo
en las DMJ.
Fuente: Planeación Estratégica de la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río.
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ANEXO No. 5:
DIAGNÓSTICO DE LA MATRIZ DAFO
Tabla 3. Análisis del medio externo.
De influencia positiva De influencia negativa
Creciente prestigio alcanzado por la
provincia a nivel nacional.
Recrudecimiento del bloqueo
Batalla por el orden y la legalidad. Dificultades económicas del país
Reordenamiento de los servicios
jurídicos en el MINJUS para
incrementar la atención jurídica a
personas naturales y jurídicas.
Crisis Económica Mundial.
Proceso de reorganización de la
economía del país y la provincia.
Disminución presupuestaria a la
provincia que atrasa la ejecución de
los proyectos de desarrollo  como
consecuencia de la situación
internacional.
Necesidades crecientes de servicios
legales en el sector estatal y
Agropecuario.
Disminución del respaldo material
para la prestación de los servicios.
Políticas de  salario inadecuadas y/o
diferentes.
Desfavorable influencia de la
actividad ciclónica en el territorio.
Fuente: Planeación Estratégica de la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río.
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ANEXO No. 6:
GUÍA DE OBSERVACIÓN
Objetivo: Evaluar el procedimiento que se aplica para analizar el cumplimiento de
la Planeación Estratégica y sus Objetivos de Trabajo por el Consejo de Dirección
de esta entidad.
Aspectos a evaluar:
1. Circulación previa a la realización del Consejo de Dirección y reunión
Departamental, de la información que se va a analizar._____
2. Presentación de la información. _____
3. Participación de los miembros del Consejo de Dirección y de los integrantes de
los diferentes departamentos,  en el análisis que se realiza de la información
presentada sobre el cumplimiento de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo.
_____
4. Decisiones tomadas en función de los problemas identificados. _____
5. Habilidades demostradas por el cuadro principal para la determinación de las
decisiones más acertadas, en función de los problemas identificados. _____
La evaluación de cada aspecto será cualitativa: Adecuada o Inadecuada.
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ANEXO No. 7:
CUESTIONARIO
Objetivo: Evaluar el sistema de medición de la ejecución de la Estrategia y sus
Objetivos de Trabajo en la organización.
1. ¿Conoce usted qué procedimiento se encuentra implementado actualmente en la
DPJ para el control de la ejecución de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo?
Conoce______           No Conoce______
1-a.  Si respuesta afirmativa. Explique
2. ¿Está usted satisfecho con el procedimiento implementado para la ejecución y
control de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización?
Satisfecho____  Medianamente Satisfecho____  Insatisfecho_____
Por qué?
3. ¿Con qué periodicidad recibe informaciones que tributan al cumplimiento de la





Cada vez que se requiere _______
No recibe _______
4. ¿Satisfacen los requerimientos de obtención de información, los procedimientos
actualmente implementados?.
Si _____            No ______
5. ¿Ha recibido usted alguna actividad de capacitación que le facilite realizar el
control adecuado de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización?
Si _____            No ______
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ANEXO No. 8:
ENTREVISTA
Objetivo: Evaluar el procedimiento de captación de información implantado para
medir la ejecución de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo en la organización.
Nombre y Apellidos:
Cargo que Ocupa:
Tiempo en el Cargo:
1. ¿Conoce usted qué procedimientos de control de la ejecución de la Estrategia
y sus Objetivos de Trabajo se encuentra implementado actualmente en la
DPJ?. Explique
2. ¿Está usted satisfecho con el procedimiento implementado para la ejecución
y control de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización?. ¿Por
qué?.
3. ¿Con qué periodicidad recibe informaciones que tributan al cumplimiento de la
ejecución de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización?
4. ¿Satisfacen a los requerimientos de obtención de información, los
procedimientos actualmente implementados?.
5. ¿Ha recibido usted alguna actividad de capacitación que le facilite realizar el
control adecuado de la Estrategia y Objetivos de Trabajo de la organización?.
De ser positiva la respuesta pude mencionar algunas?.
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ANEXO No. 9:
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE CHEQUEO Y CONTROL DE LA PLANEACION
ESTRATÉGICA.
DIRECCION  PROVINCIAL  DE JUSTICIA. PINAR DEL RÍO.
OBJETIVOS ENE. FEB. MAR. ABR. MAY. JUN. JULIO. AGO. SEP. OCT. NOV. DIC. ENERO …
Objet. No. 1 CD Balanceparcial CD CD CD Chequeo Final
Objet. No. 2 CD Balanceparcial CD CD Chequeo Final
Objet. No. 3 CD Balanceparcial CD CD CD Chequeo Final
Objet. No. 4 CD Balanceparcial CD CD CD Chequeo Final
Objet. No. 5 CD Balanceparcial CD CD CD Chequeo Final
Objet. No. 6 CD Balanceparcial CD CD Chequeo Final
Objet. No. 8 CD Balanceparcial CD CD CD Chequeo Final
Objet. No. 10 CD Balanceparcial CD Chequeo Final
Objet. No. 11 CD Balance
parcial CD CD
Chequeo Final
Objet. No. 12 CD Balance
parcial CD CD
Chequeo Final
Objet. No. 14 CD CD Balanceparcial CD CD Chequeo Final
Objet. No. 15 CD CD Balanceparcial CD CD Chequeo Final
Objet. No. 16 CD Balanceparcial CD CD Chequeo Final
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LEYENDA:
Marzo: Aprobación de la Estrategia con sus Objetivos de Trabajo.
CD: Consejo de Dirección.
CRITERIO DE EVALUACION DE LOS OBJETIVOS.
MUY BIEN: Cuando se sobre cumple de forma destacada el objetivo.
BIEN: Cuando el Objetivo se cumple totalmente.
REGULAR: Cuando el Objetivo se cumple parcialmente, pero depende su resultado de
las gestiones de la provincia.
MAL: Cuando el Objetivo se incumple.
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ANEXO No. 10:
PROGRAMA DE CAPACITACIÓN




 Desarrollar habilidades en el perfeccionamiento del proceso de dirección estratégica,
mediante la implementación de un CMI, que posibilite una mayor efectividad en el
despliegue y control de la estrategia.
Específicos:
 Desarrollar habilidades en la utilización de un CMI para el control de la información
requerida en función del cumplimiento de la Estrategia y sus Objetivos de Trabajo.
 Identificar el flujo de información para la toma de decisiones.
 Contribuir al perfeccionamiento de la toma de decisiones
Necesidades que satisface: Incorporación de métodos  que perfeccionan el sistema
de dirección en la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, mediante la
utilización de un Tablero de Comandos para el control y la toma de decisiones por
las estructuras de dirección.
Institución que propone: Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río
Veces que ha realizado la Actividad: Por primera vez.
Profesionales a quienes se dirige la actividad: Se dirige a cuadros de dirección de
la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río; extendido a los Directores
Municipales de Justicia.
Requisitos Especiales: No se necesitan.
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Instituciones a que se dirige y plazas: El curso de capacitación se efectuará en la
Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río, con una matrícula de hasta 30
cursistas.
Duración: 20 horas
Modalidad: A tiempo parcial, durante una semana de 1:00 pm a 5:00 pm.
Fecha de Inicio: ______________________
Fecha de Terminación: ___________________
Sistema de Evaluación:
 Asistencia:  Mínima del 80%
 Formativa: Distribución de 60 puntos por unidad didáctica. Serán otorgados por la
participación de los cursistas en el aula. Mínimo de 42 puntos (70%)
 Final: Sobre la base de 40 puntos a obtener el 70%, 28 puntos. La evaluación
consistirá en demostrar habilidades en el despliegue de los objetivos y diseño de
indicadores del CMI.
 Calificación: Escala de 100 puntos.
 90 a 100 puntos: Excelente
 80 a 89 puntos: Bien
 70 a 79 puntos: Aprobado
 Menos de 70 puntos: Desaprobado
Argumentación:
El Control de Gestión para la toma de decisiones que se encuentra implementado
actualmente en el Sistema de Justicia del país y en la totalidad de las estructuras de
la provincia pinareña, relacionada con el seguimiento a la Estrategia y sus objetivos
de Trabajo debe ser perfeccionado. Es importante que cada uno de los directivos de
esta organización domine mecanismos de control prácticos, eficientes y con la mayor
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celeridad posible en la captación de la información, que permitan proponer la
incorporación de esta herramienta de trabajo, de manera que el impacto se enmarque
directamente en la satisfacción de los servicios que se ofertan y para los cuales está
diseñada dicha organización.
Profesor Principal: Rafael Díaz Castro
Licenciado en Derecho
II - Contenido de la Actividad de Superación
Tema No 1: El Control como función de la dirección.
Tema No 2: Consideraciones Teóricas sobre el Control de Gestión y sus
herramientas.
Tema No 3: Planeación Estratégica, Control y Evaluación del desempeño.
Tema No 4: El Tablero de Comando como instrumento del Control de Gestión.
Tema No 5: El Control de la Estrategia en la Dirección Provincial de Justicia de
Pinar del Río, aplicando el CMI.
Bibliografía:
 Hernández Torres, Maritza. Acerca de la definición de control de gestión. Publicado
en Internet–Web: http://www.5campus.com/leccion/cgdefi.
 Kaplan, Robert. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)/ Robert Kaplan
y David Norton. Barcelona. Ediciones Gestión 2000, 1997. 380p.
 Kaplan, Robert. Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y
gestionar su estrategia/ Robert Kaplan y David Norton. Barcelona: Editorial Gestión.
2000, 2001. 370p.
 Kaplan, Robert. S. & Norton, David. P. (2002). Creando la organización focalizada en
la estrategia. Material traducido por Guillermo Arana del original: The Balanced
Scorecard Collaborative. Publicado en Internet–Web: http://www.bscol.com.
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 López Viñegla, Alfonso. El Cuadro de Mando y los Sistemas de Información para la
Gestión Empresarial/ Alfonso López Viñegla. Madrid: Editorial AECA. 1990.
 Menguzzatto, Martina. La Dirección Estratégica. Un enfoque innovador del
Managment/ Martina Menguzzatto. Valencia: Editorial Euroed. 1993.
 Amat Salas, O. & Dowds, J. Qué es y cómo se construye el cuadro de mando
integral. Harvard-Deusto Finanzas & Contabilidad. (España) [s.v.] (22): 21- 29,
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ANEXO No. 11:
Figura 1.17 Despliegue del CMI- Otras Áreas - Fase III- (3.3)
Fuente: Elaboración propia.
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Cuadro de Mando Integral
ANEXO No. 12
Tabla 11. Alineación de los Objetivos Estratégicos con los Factores Clave de Éxito. Dirección General
Factores Claves
de Éxito
Valor /Beneficio Satisfacción de V/B 1 1) Incremento de los niveles de 1) Aplicar encuestas a los clientes.
de los Servicios los clientes aceptación de los servicios 2) Efectuar análisis de los criterios emitidos. Subdirección Técnica.
Legales legales ofertados. 2) Mejorar la inf raestructura inmobiliaria y
mobiliaria, de acuerdo al plan de inversiones
aprobado.
1) Lograda la disminución del 2% de gastos.
Aprovechamiento 3) Incrementar la efectividad en 2) Mantenida la relación Gastos/Ingresos (costo
recursosmateriales F 2 la utilización de los recursos por peso) en menos de 0,70 ctvos. Departamento Económico
Resultados  y financieros disponibles. 3) Estimado ahorro del 2% anual de portadores
Financieros energéticos.
Control Interno 4) Lograr resultados de, al menos, Aceptable
en las auditorías e inspecciones efectuadas
4) Fortalecer el Control Interno a durante el año. Todos los Departamentos
F 3 f in de reducir los riesgos en el 5) Implementada la Resolución No. 60/2011,
cumplimiento de los objetivos. incluyendo el levantamiento de riesgos y las
acciones para su gestión.
Perspectivas Código Objetivos Estratégicos Planes de Acción Responsable




1) Reorganizada la atención a las Asociaciones.
Calidad del Servicio P/I 4 5) Fortalecer la atención a las y logrado el fortalecimiento del papel rector Subdirección Técnica.
Asociaciones y a la ONBC. de la DPJ.
2) Inspeccionado el 100 % de las Unidades
Procesos y Bufetes Colectivos por el  Departamento Provincial.
Internos P/I 5 6) Perfeccinar el proceso de 3) Descentralización de los servicios del Registro Subdirección Técnica.
Utilización de la dirección estratégica. de Actos de Última Voluntad y Declaratorias a los
Informática y las municipios.
Comunicaciones 4) Implementado el CMI en Área de la Dirección.
P/I 6 7) Continuar incrementando el 5) Informatización de los servicios legales autoriza- Departemento de Informática.
uso NT. dos por el MINJUS y alimentada las bases de datos
P/I 7 8) Incremento de la seguridad 6) Disminución de los errores a subsanar. Subdirección Técnica.
jurídica en los servicios legales 7) Cumplimiento de los términos legales previstos en
ofertados. la Resolución No. 19/09 del MINJUS.
Compromiso de Trabajo en equipo C/O 8 8) Estimular la creatividad del 1)  Estimular las propuestas y sugerencias rea-
los miembros personal. lizadas por el personal para mejorar el funciona- Todos los Departamentos
de la Sentido de miento.
Organización Pertenencia C/O 9 9) Contar con personal com- 2)  Incremento de los niveles de satisfacción y Todos los Departamentos
prometidos con la entidad. compromiso del personal.
1) Implementado el Plan de Capacitación.
Motivación 10) Incremento de la capacitación, 2) Incremento incorporación a Encuentros Técnicos.
Recursos Capacitación R/H 10 así como disminuidos los niveles de 3) Incremento Incorporación Jornadas Departamentos de Cuadros y
Humanos Disciplina ausentismo y elevado el Científicas y Conferenc. Jcas. Capacitación y Recursos Humanos.
Honestidad aprovechamiento del la jornada 4) Garantizada la participación en la superación
 laboral. posgraduada.
5) Disminución del índice de ausentismo en 1,5%.
6) Implementado el Sistema de Premios y
Reconocimientos.
Perspectivas Código Objetivos Estratégicos Planes de  Acción Responsable
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ANEXO No. 13
Figura 1.19 Mapa Estratégico CMI para la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río.
Dirección General. (Perspectivas – Factores Claves de Éxito).
Fuente: Elaboración propia.
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ANEXO No. 14
Tabla No. 12. Clasificación de los Objetivos e Indicadores Estratégicos por Perspectivas.
Valor/Beneficio V/B 1 1) Incremento de los niveles de ♣ Resultados de las encuestas aplicadas. ♦ Incremento de la cantidad de servicios.
de los Servicios aceptación de los servicios
Legales legales ofetados. ♣  Mejoría de la infraestructura mobiliaria e ♦ Favorable ejecución del Plan de Inver-
inmobiliaria. siones.
F 2 2) Incrementar la efectividad en ♣ Favorable ejecución del presupuesto al  .
la utilización de los recursos 100%
Resultados disponibles. ♣ Costo por peso de ingreso menor a 0,70
Financieros centavos.
F 3 3) Foralecer el Control Interno a
fin deutilizar eficientemente ♣ Definidos los riesgos y adoptadas las ♦ Porcentaje de implementación de la
los recursos materiales y financ. medidas. Resolución No. 60/11, Contraloría General.
Indicadores de AvancePerspectiva Código Objetivos Estratégicos Indicadores de Resultado
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Fuente: Elaboración propia.
P/I 4 4) Fortalecer la atención a las ♣ Favorables resultados de las inspecciones ♦ Reducción de señalamientos.Asociaciones y a la ONBC.
Asociaciones y a la ONBC. realizadas.
Procesos P/I 5 5) Perfeccionar el proceso de ♣ Porciento de cumplimiento de la implemen-♦ Favorable correlación entre subsanación
Internos dirección estratégica. tación del CMI. de errores - servicios prestados.
♣ Favorables resultados de las encuestas
sobre la calidad de los servicios.
P/I 6 6) Continuar incrementando el ♣ Incremento de la información en base ♦ Cumplimiento del programa de
uso NT. de datos. automatización.
P/I 7 7) Incremento de la seguridad ♣ Incremento de la calidad y autenticidad
jurídica en los servicios legales de los instrumentos legales ofertados.
ofertados.
♦ Horas de ausencias con relación a
Compromiso de C/O 8 8) Incremento disciplina laboral. ♣ Reducción de sanciones aplicadas. horas laboradas.
los miembros ♦ Incremento del aprovechamiento de
de la ♣ Permanencia o antigüedad del personal. la jornada laboral.
Organización C/O 9 9) Incremento Motivación. ♣ Incremento del porcentaje de satisfacción
del personal, medido a través de encuestas.
♦ Cantidad de actividades de superación
Recursos R/H 10 10) Capacitación. ♣ Tasa de trabajadores capacitados con posgraduada cursadas por trabjadores
Humanos relación al total. técnicos y especialistas.
Cuadro de Mando Integral
ANEXO No. 15
Ficha de Indicadores de Gestión por Perspectivas.
Tabla 13. Ficha de Indicadores. Perspectiva Valor/Beneficio de los Servicios     Legales.
Obje tivo:
Re sponsa ble :
Actua liza ción:
Indica dor Pe ríodo Código Fórm ula Unida d 2011 2012
Re sulta dos de
 la s e ncue sta s Trimestral V /B 01,1 % SCT= No. Encuestas Favorab les ,100 % 85% 90%
a plica da s  No. Encuestas Totales
De scripción
Obje tivo:
Re sponsa ble :
Actua liza ción:
Indica dor Pe ríodo Código Fórm ula Unida d 2011 2012
Incre m e nto de
Ca ntia d de Mensual V/B 01,2 C/S= Cant. Servic ios 1 ,100 % 1% 2%
Se rvicios Cant. Servic ios 2
De scripción
Cant. Servic ios 2:  Considera la cantidad de servic ios realizados en el período anterior al controlado.
V/B 01,2 <  0,5
Permite evaluar el estado de satis facc ión de los c lientes que demandan los servic ios.
No. Encuestas Favorab les: Corresponde al total de encuestas aplicadas a los c lientes, con resultados
METAS
Permite monitorear la cantidad de servic ios de un período respecto al otro.
Cant. Servic ios 1: Considera los servic ios  realizados al c ierre de cada trimestre
 favorables.




V/B 01,2 >  1




V/B 01,1  ≥ 85
70 < V/B 01 ,1 <  85
V/B 01,1 <  70
METAS





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Mejoría de la
Infraest. Mobiliaria Semestral V/B 01,3IM/IM= Mueb les e Inmueb les Mejorados ,100 % 85% 90%





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Favorable
ejecución Plan Trimestral V/B 01,4 FEPI= Ejecutado  . 100 % 100% 100%
Inversiones Total a ejecutar
Descripción
Total a ejecutar:  Total planificado para cada etapa, según Plan de Inversiones.
V/B 01,4 < 90
Este indicador preende medir los niveles de acción para crar condiciones decorosas, en función
de los servicios legales ofertados.
METAS
Permite monitorear la ejecución  del Plan de Inversiones aprobado.
Ejecutado : A las partidas efectivamente ejecutadas del Plan de Inversiones.
Muebles e Inmuebles Mejorados: Los efectivamente mejorados en la etapa dispuesta.




V/B 01,4 > 95




V/B 01,3  ≥ 85
70 < V/B 01,3< 85
V/B 01,3 < 70
METAS
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Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Favorable






Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Costo por
peso de ingreso Mensual F 02,2        C/P= Total de Gastos,100 % 0,70 0,65
Total de Ingresos
Descripción
F 02,1 > 100
METAS
Mensual




Este indicador pretende medir la ejecución del presupuesto por partidas de conformidad con el plan.
Gastos por partidas: Corresponde a los gastos reales por cada partida del presupuesto.
Plan por partidas: A los gastos planificados por  partidas presupuestarias.
METAS
F 02,1 ≤ 100




0,70 < F 02,2 < 0,75
F 02,2> 0,75
Este indicador pretende medir la correlación entre los gastos y los ingresos, pretendiendo el
autofinanciamiento, a pesar de la condición prespuestaria de la entidad.
Total de Gastos: Corresponde al total de gastos en que se incurre por cada servicio prestado.





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Definidos  riesgos Mensual F 03,1 CI =  Controles evaluados bien,100 % 90% 95%





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
% Implemet. Mensual F 03,2 %IR= Áreas Implementadas,100 % 100%
Resol. 60/11 Total de Áreas a Implementar
Descripción
Control Interno.
Controles efectuados:  Corresponde a la cantidad de controles que se efectúen en el período
F 3
Comité de Control Interno
Mensual
METAS
F 03,1 ≥ 90
90 > F 03,1 ≥ 85
F 03,1 < 85
Este indicador mide no solo los controles efectuados por Auditorías externas, sino también los
resultados de las actividades de control efectuados por el Comité de Control Interno.
Resultados de los Controles: Corresponde a los resultados positivos obtenidos en cualquier
actividad de control que se efectúe a la organización.
95 > F 03,2 ≥ 90
señalado.
F 03,2 <90
Este indicador pretende medir el grado de implementación de la Resolución No. 60/11 de la
Contraloría General de la República, sobre el Control Interno.
Áreas Implementadas:Corresponde al avance en la implelmentación de los diferentes componentes.
Total de Áreas a Implementar:  Corresponde al total de áreas en las que se implementará el
F 3
Comité de Control Interno
Mensual
METAS
F 03,2 ≥ 98
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Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Favorables
resultados Trimestral P/I 04,1 FRIR= Positivos resultados .100 % 90 95






Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Índice Reducc. Trimestral P/I 04,2 IRS= Red. Actual - Red. Anterior ,100 % 90 95
de señalamientos Red. Anterior
Descripción
P/I 04, ≥ 90
 80< P/I 04,2 < 90




80<P/I 04,1 < 90
 P/I 04,1 < 80
METAS
Este indicador pretende medir los resultados de las inspecciones técnicas realizadas a estas esferas
 de trabajo,  para con ello corregir sus deficiencias.
Total de inspecciones: Al  total de inspecciones realizadas.
Este indicador pretende medir el índice de reducción de señalamientos (IRS) en cada etapa de
inspecciones para con  ello corregir las deficiencias.
Subdirección Técnica
Reducción Anterior: Corresponde a la disminución evaluada en la anterior inspección realizada a la etapa
P/I 04,2< 80
Favorables resultados: A  las inspecciones cuyos resultados obtienen calificación de bien.
que se evalúa.




Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
 Implementación
 Cuadro de  Mando Trimestral P/I 05,1 ICMI= Áreas Implementadas  ,100 % 10 50





Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Result. Encuestas Trimestral P/I 05,2 REC= Encuestas Favorab les  , 100 % 80 90





Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Corre lación #
subsanaciones - Trimestral P/I 05,3 CS/SP= Cant. Subsanac.  .100 % 0,5 0,4
serv. Prestados Serv. prestados
Descripción
P/I 05,3 ≤ 0,5
 0,5 ≤ P/I 05,3 < 0,6
P/I 05,2 < 75
Áreas Implementadas : Corresponde la cantidad de  procesos terminados en relación con las áreas
Total de áreas : Corresponde al total de áreas con que cuenta la organización para la implementa-
75%, realizadas a los clientes. en el intervalo de tiempo especificado.
Este indicador pretende medir el avance de los procesos relacionados con la implementación
 del Cuadro de Mando Integral.
ción del CMI.
que componene a la organización.
Pretende medir los niveles de satisfacción de los clientes por los servicios recibidos, con la finalidad de
mejorar los resultados y el desempeño.
P/I 5
P/I 05,1 ≥ 10
08 < P/I 05,1 < 10
 P/I 05,1 < 08
METAS
Cant. Subsanac. Corresponde al número de subsanaciones de errores practicadas.
P/I 05,2 ≥ 80
 75 ≤ P/I 05,2 < 80
Encuestas Favorab les: Corresponde al No. Encuestas Favorables con evaluación por encima de
METAS 2011
Departamento de Informática
Total de Encuestas Aplicadas : Corresponde al No. Encuestas totales aplicadas a los clientes.
Departamento de Informática
METAS 2011
P/I 05,3 > 0,6
Serv. Prestados: Al número total de servicios prestados e igual período de tiempo.
Pretende medir la correlación existente entre la cantidad de subsanaciones y los servicios
prestados en un período dado.





Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Incremento Inform. Semestral P/I 06,1 BD = Información Captada  , 100 % 80 100





Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Cumplim. Program Semestral P/I 06,2 PI = Servicios Informatizados  , 100 % 80 100





Indicador Período Código Fórmula Unidad 1 Semest. 2 Semest.
Calidad y Autent. Semestral P/I 07,1 CAIL= Instrumentos  correctos  . 100 % 90 95
Instrum. Legales Total revisados
Descripción
Total de Encuestas Aplicadas: Corresponde al No. Encuestas totales aplicadas a los clientes.
 75 ≤ P/I 06,1  < 80
P/I 06,1 < 75
Pretende medir el proceso de captación de información para la Base de Datos correspon-
diente  a cada programa diseñado en el período planificado.
Información Captada : Aquella efectivamente captada para la Base de Datos.
 Información a Captar:  La información planificada para su captación en un período de tiempo.
Total revisados:  Al total de instrumentos revisados por los funcionarios competentes.
P/I 06,2 ≤ 80
 75 ≤ P/I 06,2  < 80
Servicios a Informatizar:  Conforme al programa aprobado.
METAS 2011
Departamento de Informática
Instrumentos correctos: Aquellos que cuentan con todos los requisitos legales para su legitimidad.
a Porciento de Servicios Informatizados.
Pretende medir el proceso de automatización de los servicios jurídicos, donde PI equivale
CAIL: Pretende medir la calidad u autenticidad de los instrumentos legales otorgados.
Servicios Informatizados: Aquellos efectivamente beneficiados con la informatización.
Departamento de Informática
METAS 2011
P/I 07,1 ≥ 90
85 ≥ P/I 07,1 > 80
P/I 07,1 < 80
P/I 06,2 < 75
Departamento de Informática
METAS 2011
P/I 06,1 ≤ 80
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Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Cantidad de
sanciones Semestral C/O 08,1 CSA= Total de Sanciones  , 100 % 0,01 0,01





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Horas de
ausencias Semestral C/O 08,2 N/A= No. Ausencias  , 100 % 3 2,5






Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Incremento
Aprovechamiento Semestral C/O 08,3 AJL= No. Servicios Ofertados  , 100 % 85 90




C/O 08,1 ≤ 0,01
 0,01 < C/O 08,1 < 0,02
C/O 08,1 > 0,02
Este indicador pretende medir el grado de disciplina que caracteriza a la organización..
C/O 8




Departamento de Recursos Humanos
Mensual
METAS
C/O 08,2 ≤ 3
 3,5 < C/O 08,2 < 4
C/O 08,2 > 4
Este indicador pretende medir el porciento de ausentismo.
No. Ausencias: Corresponde al No- de Ausencias de los trabajadores por cualquier causa.
Total de horas  a laborar :  Corresponde a promedio de horas efectivamente trabajadas.
Total de Sanciones : Corresponde al total de sanciones aplicadas a los trabjadores en el período
Promedio de Trabajadores:  Al promedio de trabajadores contabilizados en igual período.
Departamento de Recursos Humanos
Mensual
C/O 08,3 < 70
Tiempo Empleado:  Tiempo  medido en días, efectivamente consumido para desplegar los servicios
durante el período medido.
METAS
C/O 08,3  ≥ 85
 70 < C/O 08,3 < 85
Este indicador pretende medir el rendimiento del personal.
No. Servicios Ofertados:  Cantidad de servicios prestados durante el período medido por tipo.





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Permanencia
o Antigüedad Semestral C/O 09,1 PAT = No. Admisión - No. Salidas , 100 % 6 3





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Incremento del
porcentaje de Semestral C/O 09,2 %SCT= No. Encuestas Favorables ,100 % 85 90
satisfacción  No. Encuestas Totales
del personal
Descripción
Promedio de Trabajadores: Al  promedio de trabajadores contabilizados en igual período.
C/O 9
Departamento de Recursos Humanos
Mensual
METAS
C/O  09,1 < 6
 10 ≤ C/O  09,1  ≤ 6
C/O  09,1  > 10
Este índice permite controlar la permanencia de los trabjadores en la organización.
No. Admisión: Catidad total de trabajadores que ingresan a la organización en el período medido.
No. Salidas: Cantidad total de trabajadores que causan baja de la organización en igual período.
C/O 9
Departamento de Recursos Humanos
Mensual
METAS
organización, con resultados favorables por encima del 70%, en el tiempo especificado.
C/O 09,2  ≥ 85
 70 < C/O 09,2 < 85
C/O 09,2 < 70
Este indicador pretende medir el grado de satisfacción de los trabajadores como condición  para el
compromiso con la organización y sus planes divulgativos.
No. Encuestas Favorables:Corresponde al total de encuestas aplicadas a los miembros de la
No. Encuestas Totales: Corresponde al número de encuestas totales aplicadas a los trabajadores.
Cuadro de Mando Integral





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Tasa de
trabajadores Anual R/H 10,1 %CP= No. Personal capacitados , 100 % 90 90





Indicador Período Código Fórmula Unidad 2011 2012
Activ. Superación
postgraduada Anual R/H 10,2 ASP=  Act. Superac. Cursadas , 100 % 90 90
cursadas Activid. Superación Planificadas
Descripción Act. Superac. Cursadas:  Cantidad de Cursos de Superación, Postgrados, Maestrías y Doctorados.
cursados en el período evaluado.
Act. Superac. Planificadas:  A las actividades de tal naturaleza planificadas para el período.
Semestral
METAS
R/H 10,2 ≥ 90
 85 ≤ R/H 10,2 < 90
R/H 10,2 < 85
Permite observar y medir el nivel científico - técnico de los trabajadores en el período evaluado.
No. Total de Trabajadores:  Total de trabajadores de la organización.
R/H 10
Departamentos de Cuadro y Capacitación y Recursos Humanos.
Semestral
 85 < R/H 10,1 < 90
METAS
R/H 10,1 < 85
Permite observar y medir el grado de capacitación que poseen los trabajadores a partir de su incor-
poración a las diferentes opciones que se ofertan.
No. Personal capacitados : Cantidad de trabajadores que se capacitan.
R/H 10,1 ≥ 90
R/H 10
Departamentos de Cuadro y Capacitación y Recursos Humanos.
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ANEXO No. 16
Figura 1. 20 Mapa Estratégico CMI para la Dirección Provincial de Justicia de Pinar del Río.
Dirección General. (Perspectivas – Indicadores Estratégicos).
Fuente: Elaboración propia.
